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支付 战争 
一 一 互联 网 金融 创世纪 


[ 美 ] 埃 里 克 。 杰 克 还 著 
徐 彬 王 晓 译 
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一 章 招募 新 人 : “PayPal 黑 才 “ 


| 

MS 
n 
cat 


EI 





H 
a 
it 
J 





PE 


APAR 


1981F I, A-RA RE ERRAR HET Baise... DE 
情 此 景 如 今 再 现 .……. 我 不 喜欢 人 云 亦 云 ， 但 此 时 也 不 得 不 将 ， 这 本 书 让 
你 难以 掩 卷 。 除 此 以 外 ， 它 对 于 “两 业 战 略 ” 给 出 了 最 好 的 说 明 ， 展 现 了 
一 个 快速 变化 的 世界 的 图 景 。 


一 一 汤姆 。 彼 得 斯 ， 畅 销 书 作家 ， 著 有 《追求 车 越 》 





埃 里 死 :杰克 逊 的 《 文 付 成 争 》 讲 述 了 两 位 硅谷 企业 家 如 何 创 建 了 
名 为 PayPal 的 在 线 支 付 网 站 的 内 融 故 事 ， 内 容 精 彩 诱 人 。 每 一 家 商学 院 
都 应 该 把 这 本 书 列 入 必 读 书目 ， 因 为 它 绝 对 是 最 佳 的 案例 分 析 。 


一 一 阿诺德 。 比 奇 曼 ，《 华 盛 顿时 报 》 


阅读 《 文 付 战 争 》 就 像 是 看 橄榄 球 总 决赛 的 时 候 ， 最 后 两 分 钟 两 个 
队 比 分 是 21 : 21， 然 后 突然 进入 死亡 加 时 赛 。 这 昌 是 一 本 商业 书 ， 但 难 
得 的 是 它 读 起 来 就 像 小 说 一 样 激动 人 心 。 一 旦 拿 起 ， 就 很 难 放 下 。 


一 一 斯 基 普 。 才 格拉 思 ， 《eBay 卖家 新 闻 》 主 编 





一 本 丙 业 书 籍 能 让 人 和 欲 肝 不 能 ， 是 一 件 很 罕见 的 事情 ， 但 是 《 文 付 
RF) WEILER AH 


我 是 在 罕 越 美国 的 飞机 上 读 完 整 本 书 的 。 
— KH? FEAR, 《技术 中 心 站 》 





态 苑 逊 引 人 入 胜 的 叙事 令 本 书 读 来 现 像 侦探 小 说 ， 这 是 一 个 商业 故 
事 ， 是 内 部 人 士 的 解密 。 术 克 逊 是 PayPal 最 早期 的 员工 之 一 ， 也 是 一 位 








精明 的 营销 人 员 ， 他 记录 了 初创 企业 及 企业 家 面临 的 一 个 又 一 个 挑战 和 
障碍 ， 告 诉 了 我 们 具有 远见 章 识 的 人 往往 不 得 不 放 奔 目 己 的 大 想法 ， 以 
牵制 竞争 者 ， 安 抚 小 官 优 和 政客 。 








一 一 拉 德 利 。 巴 尔 科 ，《 理 性 》 杂 志 


《 文 付 战 争 》 远 不 只 是 一 个 有 趣 的 商业 故事 。 书 中 处 处 体现 着 创业 
精神 ， 对 政府 监管 以 及 经 济 周期 中 的 繁 弯 与 珊 条 也 有 所 展现 ， 作 者 可 谓 
是 见 木 又 见 林 。 


一 一 威廉 。 安 德 森 ， 米 塞 斯 研究 所 





埃 里 元 :杰克 偿 是 一 个 真正 的 说 家 .…... 这 是 一 个 冒险 故事 ， 同 时 也 
是 一 个 商业 研究 案例 ! .……. 强烈 建议 对 互联 网 行业 和 企业 发 展 感 兴趣 ， 
以 及 想 找 本 好 书 读 的 人 来 阅读 《 文 付 战争 》 这 本 书 。 


一 一 史蒂芬 。D。 雷 布 ，IntellectualConservative. com 





《 文 付 战 争 》 讲 述 了 一 帮 来 目 平 民 阶层 的 创业 家 ， 试 图 改变 世界 的 
迷人 故事 。 阅 读 这 本 书 ， 你 会 对 PayPal 大 无 月 的 起 源 感到 惊奇 ， 并 对 此 
书 所 揭示 出 来 的 美国 商业 环境 感到 许 慰 。 





一 一 迈克 尔 。 纽 ， 亚 拉巴 马 大 学 





在 当下 的 互联 网 狂热 中 ， 这 是 一 本 对 互联 网 经 济 的 信徒 和 非 信 徒 来 
说 都 不 可 不 读 的 好 书 。 它 叙事 紧 竣 ， 扣 人 心弦 。 


一 一 痢 萨 。 罗 马 诺 ， 硅 谷 天 使 投资 人 


《支付 战争 》 是 互联 网 时 代 的 《说 谎 者 的 扑克 牌 》， 它 扣人心弦 ， 
讲述 了 有 关 硅 谷 的 狗 狂 与 神奇 。 


一 一 杰 夫 。 吉 赛 亚 ，FierceMarkets. com 


当 有 人 撰写 我 们 这 个 时 代 的 历史 的 时 候 ， 互 联网 热潮 会 是 其 中 非常 
突出 的 内 容 ，22 世 纪 的 历史 学 家 会 发 现 ， 对 于 这 个 时 代 的 疡 狂 天 才 而 
言 ， 没 有 什么 文献 能 够 比 埃 里 克 : 杰 克 还 的 《 文 付 战争 》 提 供 更 好 的 史 
料 了 。 这 里 的 一 切 都 吸引 人 们 的 眼球 : 创造 力 的 爆发 、 尺 心动 魄 的 


IPO (首次 公开 募股 ) 、 过 量 的 咖啡 因 ， 以 及 俄罗斯 黑手 党 。 阅 读 它 ， 
你 会 更 加 热爱 生活 。 


一 一 布 拉 德 。 迈 纳 ， 美 国 《指南 针 日 报 》 主 编 


序 一 
互联 网 金融 的 崛起 


从 20 世 纪 末 开始 ， 以 互联 网 为 代表 的 信息 技术 便 呈 现 快 速 发展 的 势 
头 ， 也 为 人 们 的 生产 和 生活 方式 带 来 了 巨大 改变 ， 在 金融 领域 ， 互 联网 
技术 和 金融 业务 的 结合 产生 了 我 们 称 之 为 “互联 网 金融 ”的 产品 和 业务 模 
式 。 从 目前 的 发 展 来 看 , “互联 网 金融 "大致 可 以 划分 为 如 下 四 类 : 传统 
金融 业务 的 互联 网 化 ， 基 于 互联 网 平台 开展 的 金融 业务 ， 全 新 的 互联 网 
金融 模式 ， 以 及 金融 文 持 的 互联 网 化 。 








第 一 类 : 传统 金融 业务 的 互联 网 化 。 包 括 互 联网 银行 ， 也 叫 直 营 银 
行 (Direct Banking) ; 互联 网 券商 ， 也 叫 在 线 折 扣 券 商 (Online 
Discount Brokerage) ; 此 外 ， 还 有 互联 网 保险 。 直 营 银 行 的 主要 特点 是 
没有 实体 营业 网 点 ， 依 靠 互 联网 、 电 话 和 ATM (自动 取 球 机 〉 等 提供 
服务 。 直 营 银行 发 源 于 欧美 ， 是 利率 市 场 化 和 互联 网 技术 发 展 的 直接 结 
果 ， 目 前 在 美国 最 为 发 达 。 如 果 从 独立 法 人 资格 、 基 本 没有 营业 网 点 以 
及 在 美国 联邦 存款 保险 公司 投保 的 标准 来 看 ， 美 国 总 共有 16 家 直 营 银 
行 。 昌 然 直 营 银 行 发 展 迅 速 ， 但 是 美国 的 直 营 银行 无 论 是 存款 总 额 还 是 
资产 总 额 占 美国 银行 业 的 比例 ， 都 不 足 5%， 总 体 上 还 没有 对 传统 银行 
业 造 成 很 大 的 影响 。 但 是 经 过 20 多 年 的 摸索 ， 应 该 说 直 营 银行 开始 显现 
出 清晰 的 商业 模式 和 迅猛 的 发 展 势 尖 。 以 在 纳 斯 达 克 上 市 的 直 营 银行 
BOFI 为 例 。BOFI 于 2005 年 上 市 ， 股 价 在 2010 年 前 几乎 没有 太 大 变化 。 
而 从 2010 年 至 今 ， 在 业绩 的 带动 下 ， 其 股价 翻 了 8 倍 ， 已 拥有 100 多 家 机 
构 投 资 者 ， 这 也 从 男 一 方面 说 明 直 营 银 行 的 商业 模式 开始 得 到 认可 。 


在 线 折扣 券商 的 发 展 也 以 美国 为 代表 ， 是 在 20 世 纪 70 年 代 美 国 证 券 
交易 佣金 自由 化 与 互联 网 技术 发 展 相 结合 的 背景 下 产生 的 。 在 线 折扣 券 












































商 以 极 低 的 佣金 吸引 客户 ， 并 在 此 基础 上 向 客户 提供 财 语 管理 服务 ， 在 
混 业 经 营 的 背景 下 ， 美 国 不 少 折扣 券商 也 开展 下 营 银行 的 业务 。 例 如 嘉 
信 理 财 和 E*#trade〈 亿 创 理财 ) 都 有 银行 牌照 并 提供 直 营 银行 业务 ， 但 是 
嘉信 理财 本 身 也 有 实体 营业 网 点 ， 而 E*trade 则 是 相对 纯粹 的 在 线 折扣 券 
商 。 以 美国 20 多 家 在 线 折扣 券商 的 情况 来 看 ， 虽 然 各 目 在 佣金 费 率 、 区 
易 工具 、 研 究 支 持 和 客户 服务 等 方面 不 尽 相 同 ， 但 是 总 体 的 特点 是 佣金 
费 率 低 而 且 收 入 呈现 多 元 化 趋势 ， 主 要 体现 为 佣金 收入 下 降 而 资产 管理 
收入 和 直 营 银行 收入 上 升 等 。 





互联 网 保险 在 初期 主要 是 指 直 营 保险 (Direct Insurance) ， 即 基于 
互联 网 销售 车 险 和 财 险 产品 的 业务 模式 ， 在 欧美 各 国 均 有 不 同 程度 的 发 
展 。 在 美国 ， 直 营 保 险 的 代表 为 前 进 保 险 (Progressive) 和 后 来 被 好 事 
达 保 险 (Allstate) 收购 的 易 保 (Esurance) 。 从 全 球 各 国 的 发 展 情况 来 
看 ， 目 前 比较 突出 的 互联 网 保险 的 创新 模式 有 检测 驾驶 习惯 的 传感器 结 
合 里 程 数 的 互联 网 车 险 创新 ， 有 基于 移动 端 应 用 健康 数据 的 互联 网 健康 
险 创 新 ， 以 及 基于 社交 网 络 的 互联 网 保险 营销 创新 。 总 体 上 看 ， 互 联网 
保险 的 商业 模式 似乎 仍 在 探索 之 中 。 


























目前 在 中 国 ， 这 类 互联 网 金融 模式 的 发 展 主要 还 体现 为 网 上 银行 、 
证 券 网 上 交易 以 及 保险 产品 的 网 络 和 电话 销售 ， 其 中 众 安保 险 作为 第 一 
家 互联 网 保险 公司 、 前 海 微 众 银行 作为 第 一 家 互联 网 民营 银行 开始 了 积 
极 探索 。 





第 二 类 : 基于 互联 网 平台 开展 的 金融 业务 。 这 里 的 互联 网 平台 包括 
但 不 限于 电子 商务 平台 和 互联 网 第 三 方 广 付 。 这 类 互联 网 金融 模式 主要 
表现 为 在 网 络 平台 上 销售 金融 产品 ， 以 及 基于 平台 上 的 客户 信息 和 大 数 
据 面 向 网 上 商户 开展 的 小 额 贷款 和 面向 个 人 开展 的 消费 金融 业务 。 前 者 
的 典型 代表 包括 早期 的 Paypal 货 币 市 场 基金 和 近期 发 展 迅 狐 的 余额 宝 ， 
也 包括 众多 金融 机 构 在 淘宝 上 开设 的 网 店 以 及 专门 销售 基金 等 金融 产品 
的 第 三 方 网 站 和 手机 应 用 。 后 者 的 典型 代表 包括 阿里 小 贷 和 京东 白条 ， 

















以 及 美国 的 Kabbage 和 Zestfinance。 需 要 指出 的 是 : 阿里 小 贷 和 京东 和 白 
条 都 是 基于 网 站 目 己 平台 的 客户 信息 开展 业务 ， 而 Kabbage 则 是 完全 基 
于 第 三 方 平 台 的 客户 信息 和 全 网 络 数据 对 网 商 进 行 放 贷 ，Zestfinance 更 
是 利用 大 数据 开展 金融 业务 的 典范 。 该 公司 采用 机 器 学 习 的 方法 和 复杂 
的 统计 手段 对 大 数据 进行 分 析 ， 专 门面 同 美国 不 能 享受 银行 服务 的 人 群 

(Unbanked and Underbanked) 提供 贷款 业务 。 应 该 说 ， 大 数据 的 发 展 
及 其 在 信用 风险 模型 上 的 应 用 ， 使 银行 和 非 银行 的 贷款 业务 进入 了 一 个 
技术 含量 较 高 的 阶段 。 难 怪 著 名 的 问答 网 站 Quora 上 有 人 句 著 名 的 评论 : 
未 来 的 银行 只 是 有 银行 牌照 的 技术 公司 ! 












































从 目前 的 发 展 情况 来 看 ， 上 述 两 类 互联 网 金融 模式 只 是 现 有 金融 业 
务 的 补充 ， 说 颠 履 传统 还 为 时 尚 早 。 互 联网 银行 规模 尚 小 ， 互 联网 券商 
仅仅 是 提高 了 获 客 和 交易 的 效率 。 阿 里 小 贷 和 Kabbage 主 要 面向 小 微 企 
业 ，Zestfinance 主 要 面 同 传统 金融 没有 和 窗 盖 的 人 群 ， 做 的 也 都 是 传统 银 
行 不 做 的 业务 ， 还 不 至 于 很 快 动摇 传统 金融 的 根基 。 











第 三 类 : 全 新 的 互联 网 金融 模式 。 这 主要 是 指 P2P 网 络 贷款 和 众 筹 
融资 。 在 美国 ，P2P 网 络 贷款 的 先锋 是 分 别 于 2006 年 和 2007 年 成 立 的 
Prosper 和 LendingClub。 这 两 个 网 络 贷 球 平台 开启 了 基于 互联 网 的 、 个 
人 对 个 人 的 金融 交易 时 代 。 这 种 去 中 心 化 的 小 额 借贷 平台 一 经 推出 就 受 
到 了 民众 的 广泛 欢迎 。 在 与 美国 证 交会 进行 了 深入 的 沟通 之 后 ， 用 来 作 
为 交易 载体 的 本 票 最 终 被 认定 为 证 券 ， 因 此 确定 了 美国 证 交会 作为 P2P 
主要 监管 机 构 的 地 位 。 这 样 一 来 ，P2P 平 台 就 必须 在 证 交会 注册 并 必须 
如 同 发 行 股票 一 样 进行 严格 的 信息 披露 。 可 以 说 ， 注 册 和 信息 披露 构成 
了 美国 P2P 行 业 的 进入 壁垒 。 这 个 进入 壁垒 ， 连 同 完 善 的 个 人 信用 体 
系 ， 以 及 完备 的 证 券 、 借 贷 和 消费 者 保护 方面 的 法 律 ， 构 成 了 保障 P2P 
健康 发 展 的 “三 驾 马 车 ”"。Prosper 和 LendingClub 目 前 都 发 展 顺 利 ， 其 中 
LendingClub 的 累计 总 交易 额 已 经 超过 了 60 亿 美元 并 已 成 功 上 市 。 








在 美国 ， 既 有 Prosper 和 LendingClub 这 样 的 综合 型 P2P 平 台 ， 也 有 








Sofi 这 样 专门 服务 于 高 校 学 生 而 投资 人 限定 于 合格 投资 者 的 所 谓 垂 直 型 
的 P2P 平 台 。 当 然 我 们 也 看 到 综合 型 平台 开始 在 借 球 端 引入 中 小 企业 ， 
而 在 投资 端 引 入 越 来 越 多 的 机 构 投 资 者 。 从 我 们 在 2014 年 夏天 对 美国 互 
联网 金融 的 考察 来 看 ，P2P 网 络 借贷 并 没有 在 美国 经 济 生 活 中 引起 很 大 
的 波澜 ， 很 多 人 ， 包 括 华尔街 的 从 业 人 员 甚 至 都 没有 听 说 过 
LendingClub， 这 可 能 是 因为 美国 已 经 形成 了 多 层次 的 资本 市 场 和 高 度 
发 达 的 金融 服务 体系 。 随 着 P2P 在 欧美 地 区 和 其 他 各 国 逐 渐 发 展 ， 在 中 
国 也 已 经 形成 粽 原 之 势 ， 目 前 已 经 有 接近 2 000 家 P2P 平 台 投入 运营 ， 这 
与 我 国 金融 环境 一 直 以 来 的 高 度 管制 以 及 民间 金融 的 规模 巨大 是 分 不 开 
的 。 与 此 同时 ， 监 管 机 构 也 在 积极 制定 法 规 防 范 风险 的 发 生 和 扩大 ， 但 
是 由 于 国内 还 没有 建成 完善 的 个 人 征 信 体系 ，P2P 平 台面 向 个 人 借贷 的 
服务 会 遇 到 很 大 的 瓶颈 ， 而 那些 面向 特定 资产 的 、 对 投资 者 资格 也 有 所 
限定 的 细 分 市 场 的 P2P 平 台 倒 是 有 可 能 脱颖而出 ， 成 为 初期 发 展 阶段 的 
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众 筹 融资 的 英文 是 “Crowdfunding”， 是 指 基 于 互联 网 面向 公众 为 产 
品 特别 是 创意 产品 进行 融资 的 平台 。 众 筹 模式 最 早出 现在 美国 ， 代 表 平 
台 为 Kickstarter 和 Indiegogo。 众 筹 融资 的 方式 包括 债权 、 股 权 、 捐 赠 和 
预购 。 其 中 ， 债 权 融 资 可 以 通过 P2P 平 台 进 行 ， 股 权 融 资 由 于 受 限 于 美 
国 《证 券 法 》 对 公开 募集 和 人 数 的 规定 很 少 进行 。 因 此 ， 除 了 有 少量 的 
捐赠 融资 之 外 ， 目 前 众 筹 融资 的 主要 方式 还 是 产品 的 预购 。 全 球 已 经 出 
现 了 数 百 个 众 筹 平台 ， 大 部 分 集中 在 欧美 国家 。 在 这 些 众 筹 平 台中 ， 
Kickstarter 一 术 独 秀 ， 已 完成 的 素 计 融资 额 超过 了 15 亿 美元 。 








众 筹 模式 的 相应 监管 又 是 怎么 样 的 呢 ? 2008 年 金融 危机 之 后 ， 美 国 
政府 一 直 在 努力 寻找 走出 危机 的 途径 ， 其 中 的 重点 之 一 就 是 为 中 小 企业 
融资 提供 更 加 宽松 的 环境 和 条 件 。 众 筹 平 台 在 这 样 的 背景 下 出 现 ， 并 很 
快 引 起 了 国会 和 监管 层 的 关注 。2012 年 4 月 ， 奥 巴 马 政府 颁布 了 《创业 
企业 融资 法 案 》 (Jumpstart Our Business Startups Act， 简 称 JOBS 
ACT) 。 该 法 案 第 三 重 专 为 众 筹 制 定 ， 修 改 了 《证 券 法 》， 使 通过 互联 














网 面 癌 公众 的 股权 融资 成 为 可 能 。 因 此 我 们 可 以 看 出 : 美国 对 P2P 的 监 
管 完全 采用 了 现 有 的 法 律 ， 只 是 对 众 筹 的 监管 制定 了 新 法 。 这 反映 了 人 金 
融 监管 的 原则 性 和 灵活 性 ， 值 得 我 们 借鉴 。 








中 国 从 2011 年 开始 出 现 第 一 拨 众 筹 网 站 ， 到 目前 已 发 展 到 了 几 十 
家 ， 但 是 总 体形 势 可 以 说 是 不 温 不 火 ， 主 要 是 因为 股权 众 筹 的 运作 模式 
跟 中 国 的 《证 券 法 》 有 冲突 ， 更 重要 的 是 ， 初 创 企业 的 高 风险 特征 与 中 
国 普通 投资 者 低 水 平 的 金融 普及 教育 程度 、 风 险 认 知 程度 以 及 风险 承受 
能 力 从 根本 上 是 错 配 的 ， 因 此 中 国 股权 型 众 筹 的 出 路 在 于 建立 合格 投资 
者 制度 和 投资 者 进入 门槛。 而 对 于 预 售 型 众 筹 ， 大 众 的 接受 可 能 也 需要 
一 个 过 程 ， 这 跟 中 国 的 创意 产业 不 发 达 、 信 用 体系 不 完善 以 及 知识 产权 
保护 不 到 位 都 有 关系 。 一 些 众 筹 平台 开始 推出 基于 “粉丝 经 济 ” 的 众 筹 项 
目 ， 这 或 许 是 个 好 的 尝试 。 同 时， 类 似 于 P2P 的 那些 针对 界定 清晰 的 创 
意 产 品 细 分 市 场 的 预 售 型 众 筹 平台 ， 有 可 能 率先 成 长 起 来 。 














国内 的 P2P 和 众 筹 平台 出 现 得 都 不 算 晚 。P2P 的 代表 平台 有 2007 年 
创办 的 拍 拍 贷 和 之 后 的 人 人 贷 ， 众 筹 的 代表 平台 有 2011 年 创办 的 点 名 时 
间 和 之 后 的 天 使 汇 以 及 众 筹 网 等 。 但 是 ， 由 于 国内 信用 体系 的 不 健全 以 
及 监管 未 及 时 到 位 ，P2P 平 台 出 现 了 诈骗 、 破 产 等 风 控 缺 位 和 运营 不 善 
所 带 来 的 诸多 风险 。 因 此 ， 信 用 体系 的 建设 和 监管 的 及 时 到 位 已 经 成 为 
中 国 P2P 网 络 贷 款 发 展 的 当务之急 。 不 同 于 P2P， 众 筹 在 中 国 还 处 于 非 
常 早期 的 发 展 阶 段 ， 众 筹 平台 的 发 展 和 监管 还 在 摸索 之 中 ， 但 令 人 欣慰 
的 是 ， 中 国 证 券 业 协会 于 2014 年 12 月 发 布 了 《私募 股权 众 筹 融 资 管理 办 
法 (试行 )“〔 征 求 意 见 稿 )》， 在 互联 网 金融 监管 方面 近 出 了 可 喜 的 一 
步 。 但 是 不 管 是 P2P 还 是 众 筹 ， 在 中 国 要 达到 成 熟 运行 ， 还 都 有 很 长 的 
路 要 走 。 


第 四 类 : 金融 文 持 的 互联 网 化 。 前 三 类 互联 网 金融 模式 在 本 质 上 都 
属于 金融 业务 ， 也 都 需要 监管 。 而 第 四 类 互联 网 金融 模式 不 属于 金融 业 
务 ， 它 们 有 为 金融 业务 提供 文 持 的 功能 ， 包 括 但 不 限于 : 金融 业务 和 产 




















品 的 搜索 ， 比 如 美国 的 Bankrate 和 中 国 的 融 360; AREF ARS, UR 
的 Mint、Personal Capital 和 中 国 的 挖 财 网 ， 理财 教育 服务 ， 比 如 美 
的 Leamvest、DailyWorth 和 中 国 的 家 财 网 ;金融 社交 平台 ， 比 如 美国 的 
eToro, Seeking Alpha 等 。 这 些 网 络 平台 虽然 不 提供 金融 服务 ， 却 能 够 
大 大 提升 人 们 对 于 金融 产品 和 业务 的 认 知 ， 从 而 提高 金融 体系 的 运营 效 
率 ， 也 是 互联 网 金融 的 重要 组 成 部 分 。 








互联 网 改变 了 我 们 认识 世界 和 变革 世界 的 方式 。 在 改变 了 传媒 、 丙 
业 等 诸多 领域 之 后 ， 互 联网 也 正在 深刻 地 改变 看 金融 业 。 在 变革 来 临 之 
际 ， 硕 固 不 化 和 狂 妥 自 大 都 是 不 可 取 的 。 面 向 不 可 预知 的 未 来 ， 我 们 应 
该 满怀 敬 长 。 在 这 样 一 个 变 音 的 时 期 ， 观 察 、 学 习 和 思考 变 得 非常 必要 
也 非常 重要 ， 基 于 这 样 一 个 理念 ， 我 们 策划 出 版 了 “清华 五 道口 互联 网 
金融 丛书 ”， 这 个 工作 由 基于 清华 大 学 五 道口 金融 学 院 建设 的 清华 大 学 
国家 金融 研究 院 下 属 的 两 家 研究 机 构 ， 即 互联 网 金融 实验 室 和 阳光 互联 
网 金融 创新 研究 中 心 共同 承 担 。 























让 我 们 共同 关注 与 推动 互联 网 金融 在 中 国 的 发 展 ! 
I 
教授 、 博 士 生 导师 


清华 大 学 五 道口 金融 学 院 互 联网 金融 实验 室 主任 
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打 过 硬仗 的 人 更 易 有 作为 





《 文 付 战 争 》， 写 给 商业 硬汉 的 书 。 


今天 火 裔 全 球 的 特 斯 拉 让 埃 隆 : 马 斯 元 (Elon Musk) 的 名 声 如 日 中 
天 ， 他 曾经 是 电子 文 付 PayPal 的 创始 人 之 一 。 如 今 被 奉 为 商业 偶像 的 埃 
隆 : 马 斯 元 ， 当 年 况 是 在 激烈 的 内 部 政变 中 被 PayPal 扫 地 出 门 的 。 这 本 
《 文 付 战争 》 就 是 有 关 PayPal 的 故事 ， 但 绝 非 埃 隆 : 瑟 斯 元 一 个 人 的 故 
事 ， 而 是 一 群 PayPal 人 所 经 历 过 的 内 外 战争 ， 以 及 在 这 些 战争 中 历练 出 
来 的 商业 硬汉 。 事 实 上 ， 从 PayPal 走 出 了 大多 取得 了 商业 成 功 的 英雄 ， 他 
们 被 统称 为 “PayPal 黑 帮 ”。 


浏览 他 们 的 成 束 你 惑 能 明白 何以 这 样 称 呼 。 彼 得 : 带 尔 (Peter 

Thiel) ， 后 来 成 为 Facebook 的 第 一 个 外 部 投资 者 ， 仅 这 项 投资 的 回报 残 
超过 于 倍 。 马 克 斯 : 列 夫 琴 (Max Levchin) ， 他 创办 的 Slide (为 社交 网 
站 开发 虚拟 社交 应 用 的 公司 ) 在 2010 年 被 谷歌 以 约 2 亿 美元 收购 。 重 洛 
夫 : 博 塔 (Roelof Botha) ， 之 后 成 为 红 杉 资本 合 做 人。 里 德 . 霍 夫 曼 
CReid Hoffman) ， 之 后 创建 了 享誉 全 球 的 职业 社交 网 站 领 英 
(Linkedin) > KREZ (Steve Chen) 、 碍 德 . 赫 利 〈《Chad Hurley) 和 机 
维 德 . 卡 里 姆 (Jawed Karim) 之 后 创建 了 YouTube 〈 在 线 视频 网 站 ) 。 


此 外 ， 由 “PayPal 黑 帮 ? 创 建 、 投 资 或 任 高 层 管理 的 公司 还 包括 
Flickr 〈 图 片 分 享 网 站 ) 、Digg ”新闻 挖掘 网 站 ) ~ Yep = CRAVE 


站 ) 、SpaceX(〈 美 国 太 空 探索 技术 公司 ) 、Yammer( 企 业 社 会 化 网 络 
ARS) 等 等 。 








“PayPal 黑 帮 * 在 硅谷 创造 了 巨大 的 影响 力 ， 乃 至 被 奉 为 整个 互联 网 





的 典范 。 今 天 互联 网 金融 圈 在 谈 到 互联 网 金融 即将 对 中 国产 生 的 巨大 影 
响 时 ， 资 深 的 前 非 们 也 常常 援引 PayPal 黑 帮 作 为 案例 一 一 一 个 电子 支付 
公司 是 如 何在 一 场 义 一 场 硬 仗 中 展 撼 了 硅谷 并 催生 了 诸多 英雄 的 。 


一 个 公司 诞生 如 此 多 的 商业 英雄 绝 非 偶然 。 这 是 因为 这 群 人 都 在 电 
子 文 付 这 个 行业 里 待 过 ， 他 们 真正 经 历 过 “战争 *"， 打 过 人 硬仗， 因此 更 能 
独当一面 。 这 和 不 少 从 大 公司 出 来 的 职业 经 理 人 ， 离 开 大 平台 和 成 熟 流 
程 后 就 难以 适应 千 过 万 化 的 市 场 形 成 了 强烈 反 状 。 


电子 文 付 不 是 产品 能 卖 到 客户 手 里 就 万 事 大 吉 的 “ 单 点 ?产品 ， 它 需 
要 摸 透 从 监管 机 构 到 卡 组 织 、 银 行 、 客 户 以 及 用 户 等 各 行业 上 下 游 的 党 
欧 环 大， 还 要 日 复 一 日 不 懈 地 和 各 类 网 络 骗子 黑客 做 斗争 。 既 要 面 对 监 
管 ， 义 要 面 对 来 自 苋 争 者 的 无 情 挤 压 ， 风 险 和 人 危机 常常 在 看 似 风平浪静 
时 就 独 然 冒 出 来 ， 打 你 个 措手不及 。 且 不 说 还 要 遭遇 舆论 和 市 场 的 种 种 
误解 乃至 谣言 中 伤 。 许 多 精彩 的 故事 你 可 以 从 这 本 《 文 付 战争 》 中 读 
到 ， 比 如 ，PayPal 就 是 打败 了 eBay 之 前 旗下 的 文 付 平台 Billpoint 而 被 
eBay 收购 的 《Bilpoint 的 创始 人 也 是 易 宝 文 付 的 天 使 投资 人 之 一 ) 。 














此 外 ， 交 易 是 商业 核心 行为 。 无 论 是 大 型 跨国 公司 ， 还 是 路 边 的 小 
挫 ， 商 业 最 终 都 是 为 了 区 易 ， 而 交易 是 通过 文 付 实现 的 ， 因 此 透 过 文 付 
更 容易 看 清 商 业 的 本 质 。 当 支付 围绕 各 个 不 同行 业 时 ， 把 行业 的 各 个 环 
节 串 起 来 束 更 是 如 此 。 所 以 从 支付 公司 出 来 的 人 往往 更 容易 在 商战 中 胜 
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在 中 国 从 事 和 PayPal 相 似 的 业务 ， 电 子 文 付 在 中 国 和 美国 一 样 频 富 挑 
战 。 我 们 也 因此 曾 和 “PayPal 黑 帮 ” 里 不 少 人 物 坐 而 论 道 ， 比 如 埃 隆 : 马 斯 
区、 重 洛 夫 ' 博 塔 、 里 德 霍 夫 曼 、 陈 十 骏 等 。 其 实 易 宝 支付 自 2003 年 成 
立 ， 所 打 过 的 硬仗 并 不 比 PayPal 少 。 今 天 ， 易 宝 “ 一 群 人 的 浪漫 ”也 在 生 
IRF o 








多 年 前 我 就 读 过 这 本 书 的 英文 原著 ， 在 中 国 打 了 十 多 年 硬仗 后 ， 今 
天 再 看 《 文 付 战争 》， 更 是 不 胜 感慨 ， 并 愿意 将 它 推荐 给 中 国 更 多 满怀 
梦想 ， 尤 其 对 互联 网 有 信仰 的 创业 者 或 经 理 人 。 更 想 把 它 推荐 给 互联 网 
金融 业 的 前 行者 们 。 美 国 互联 网 的 历史 ， 正 因为 一 个 电子 支付 公司 而 谱 
写 出 辉 烛 的 篇 章 。 


余 展 


易 宝 支付 联合 创始 人 


PayPal Sate ik. RIAN, Ale “SEE 
fee BUTE GRETA AKT ATH I FETRET A et + FE EA 
沫 结束 时 ，PayPal 推 出 了 在 线 文 付 服务 ， 这 一 举动 引起 了 一 系列 连锁 反 
应 ， 把 优秀 的 企业 家 、 音 命 性 的 技术 、 改 变 全 球 货币 体 系 的 宏大 愿景 
等 ， 推 加 了 一 系列 残酷 的 挑战 。 这 是 一 个 硅谷 的 创业 公司 所 曾经 受 的 最 
严峻 的 挑战 。 





险些 功 亏 一 筑 ! PayPal 最 终 成 功 地 活 了 下 来 ,但 也 只 是 勉强 维持 生 
存 。 经 过 几 年 的 反复 和 动荡 ， 公 司 实现 了 鳃 利 ， 注 册 用 户 达 到 了 4 000 
万 ， 并 且 成 为 “9:11” 信 怖 钨 击 之 后 第 一 家 进行 IPO 的 互联 网 公司 ， 最 终 
它 被 卖 给 了 一 家 大 公司 。 从 很 多 方面 来 看 ， 这 些 都 是 令 人 印象 深刻 的 业 
绩 ， 但 是 这 与 我 们 这 伙 人 的 初衷 相差 甚 远 。 





当初 我 接受 PayPal 首 席 执 行 官 的 邀请 ， 加 入 这 家 小 小 的 创业 公司 
时 ， 我 还 没有 完全 理解 它 的 愿景 。 按 理 说 ， 大 多 数 科 技 企 业 的 创立 ， 痢 
必然 经 历 一 个 动荡 的 过 程 。 哈 佛 大 学 的 经 济 学 家 约瑟夫 :能 彼 符 把 企业 
家 发 布 创新 推 癌 市 场 的 行为 称 作 * 创 造 性 破坏 ”， 因 为 它 不 可 避免 地 会 动 
摇 现 有 的 经 济 秩序 。" 回 望 PayPal 的 历史 ， 这 个 词 非常 适合 描述 PayPal 所 
要 做 的 事情 ， 它 也 预示 着 动 沪 将 与 我 们 的 努力 相伴 。 








激烈 的 竞争 是 动荡 的 原因 之 一 。 包 括 跨国 银 行 、 当 时 的 互联 网 巨头 
在 内 的 一 大 小 竞争 者 ， 看 到 了 我 们 这 家 初创 企业 文 付 系统 的 利润 潜力 ， 
它们 也 参与 竞赛 ， 建 设 了 目 己 的 文 付 系统 。 大 量 参与 者 进入 一 个 轿 新 市 
场 必然 会 触 用 一 场 关 于 统治 地 位 的 竞争 ， 最 终 导致 了 PayPal 与 一 个 难以 
置信 的 对 手 的 正面 对 决 。 





动荡 的 男 一 个 来 源 是 内 部 的 激烈 讨论 ， 包 括 对 公司 未 来 战略 方 同 的 
多 次 争论 。 企 业 家 们 如 采 试 图 做 一 件 前 无 古人 的 事情 ， 往 往 缺 乏 先例 参 
考 ， 于 是 只 能 摸 着 石头 过 河 。 笠 运 的 是 ，PayPal 的 创始 人 为 公司 注入 了 
一 种 文化 ， 使 大 家 适应 了 这 个 现实 ， 甚 至 努力 把 它 变 成 一 笔 财富 。 











事后 看 来 ， 局 动 像 PayPal 这 样 具 有 巨大 潜力 的 服务 ， 莞 争 和 不 确定 
性 可 以 说 是 意料 之 中 的 事 。 会 有 其 他 人 想 要 击败 你 ， 夺 得 最 后 的 荣誉 ， 
而 最 好 的 行动 方案 ， 并 不 会 清楚 地 摆 在 面前 。 但 是 ， 让 人 没有 想到 的 
是 ， 最 终 让 PayPal 面 临 险 境 的 ， 是 和 市 场 完 全 无 关 的 因素 ， 束 在 PayPal 
站 在 成 功 的 门槛 之 前 ， 它 们 突然 束 冒 出 来 了 。 

















诡计 多 器 的 黑手 党 成 员 、 上 反复 无 党 的 监管 者 、 机 会 主义 的 律师 、 精 
明 的 网 络 贸 贼 、 资 本 市 场 的 波动 不 定 ， 以 及 带 有 政 意 的 媒体 一 一 事后 证 
明 ， 这 些 外 部 因素 带 来 的 挑战 是 无 与 伦比 的 。 现 代 丙 业 环 境 对 于 企业 家 
们 的 敌意 ， 竞 然 比 凶 猫 的 竞争 对 手 更 大 。 虽 然 熊 彼 特 创造 “创造 性 破 
坏 ” 这 一 术语 的 时 候 ， 是 刻意 暗示 这 其 中 存在 着 一 定 程 度 的 不 稳定 性 ， 
但 他 并 非 有 意 要 表明 ， 创 业者 必须 更 加 担心 非 竞 争 性 威胁 ， 而 不 是 去 担 
心 推 癌 市 场 的 产品 。 然 而 ，PayPal 的 经 验 表 明 ， 今 天 的 创新 者 必须 经 党 
考虑 非 苋 搜 性 威胁 。 


这 些 艰巨 的 威胁 ， 以 及 我 们 为 了 战胜 它们 所 付出 的 心血 、 评 水 和 泪 
水 ， 使 我 感到 更 有 必要 为 大 家 讲述 PayPal 的 故事 。 虽 然 这 本 书记 述 了 一 
批 曾经 和 我 并 屑 战斗 的 证 有 才华 的 人 ， 它 主要 还 是 依据 从 高 科技 战壕 得 
到 的 第 一 手 资料 所 讲述 的 警世 故事 。 














希望 你 会 喜欢 它 。 





赶快 加 入 PayPal? ! 
我 的 创业 机 会 是 突然 间 到 来 的 。 
“你 这 星期 五 就 过 来 吧 。” 


HAA? “我 有 点 结巴 ，“ 你 说 的 是 真 的 ? ” 





彼得 . 蒂 尔 笑 着 点 了 点 头 。 显 然 ， 我 的 反应 逗乐 了 他 。 





“不 ， 不 行 ， 今天 都 星期 天 了 。” 我 一 边 摇头 一 边 回 答 ,“ 只 有 四 天 
一 一 我 不 可 能 这 么 快 就 辞去 安达 信 的 工作 ! 我 们 正 做 一 个 项 目 昵 。” 


可 是 康 菲 尼 迪 公司 (Contfinity〉 的 首席 执行 官 并 不 认为 我 的 说 群 有 
说 服 力 。 








“我 们 希望 在 本 周末 结束 下 一 轮 融 资 ， 购 股权 的 行使 价 马上 就 会 上 
涨 。 所 以 ， 让 我 看 一 下 .……….” 他 停顿 了 一 下 ， 在 电脑 上 只 里 哟 啦 地 进行 
了 一 连 串 计算 , “根据 你 的 股票 期 权 ， 如 果 你 再 等 两 个 星期 ， 就 会 付出 8 
000 美 元 的 代价 。” 








当 我 们 继续 在 海湾 附近 散步 时 ， 我 冷 得 有 点 发 拌 ， 金 门 大 桥 下 的 一 
阵 阵风 吹拂 过 我 的 薄 外 套 。 旧 金山 的 天 一 年 四 季 部 灰 灰 的 ， 还 时 常 刮 大 
风 ， 这 个 12 月 的 下 午 也 不 例外 。 当 我 试图 跟 上 彼得 快车 般 的 想法 ， 宕 冷 
让 我 分 心 了 一 一 其 实 ， 即 使 在 状态 好 的 情况 下 ， 我 也 很 难 跟 得 上 他 。 





“8 000K 70? ”我 真 不 知道 他 是 如 何 计算 出 来 的 。 实 际 上 ， 我 对 股票 
期 权 的 原理 一 无 所 知 ， 对 初创 公司 的 问题 也 知之 其 少 。 我 唯一 能 确定 的 
是 ， 原 始 股 票 期 权能 让 人 富有 ， 非 常 富 有 。 


北 加 州 在 新 千年 之 前 是 dot-com 经 济 的 地 理 中心 。 包 括 我 斯 坦 福 大 
学 同学 在 内 的 许多 20 多 岁 的 年 轻 人 成 群 结 队 地 逃离 了 旧 经 济 的 工作 ， 投 
入 互联 网 公司 的 怀抱 。 他 们 离开 了 采 板 的 、 精 英 主 导 的 大 公司 ， 来 到 了 
那些 让 他 们 也 能 做 重要 决策 的 、 能 带 着 狗 上 班 的 小 公司 。 








8 000 美 元 对 这 些 人 来 说 不 算 什 么 ， 但 是 对 我 很 重要 。 我 工作 于 最 
古老 的 旧 经 济公 司 守旧 的 安达 信 。 当 时 ， 这 家 公司 仍然 被 视 为 世界 
上 最 值得 信赖 和 尊敬 的 专业 服务 公司 之 一 。 事 务 所 的 合伙 人 说 ， 像 我 这 
个 年 龄 的 人 能 有 机 会 在 这 样 的 机 构 工 作 ， 简 直 是 至 高 无 上 的 荣幸， 可 是 
作为 回报 ， 他 们 只 支付 给 我 们 非常 可 怜 的 薪水 。 

















彼得 . 蒂 尔 向 我 保证 ， 康 菲 尼 迪 不 会 是 另 一 家 安达 信 。 他 甚至 还 不 
知道 我 适合 哪个 职位 ， 就 跟 我 打包 票 会 给 我 股票 期 权 ， 同 时 增加 薪水 。 
因为 康 菲 尼 迪 刚刚 推出 了 自己 的 软件 产品 ， 需 要 尽快 招贤 纳 士 。 这 球 软 
件 可 以 让 人 们 分 摊 费 用 ， 比 如 晚餐 的 账单 和 水 电费 。 主 意 是 不 错 ， 只 是 
名 字 有 点 蠢 一 -PayPal。 


“ 没 错 ， 人 额外 的 8 ” 000 美元 。” 彼 得 : 带 尔 说 道 ， 他 的 话 把 我 带 回 了 现 
SK, “对 了 ， 你 随时 可 以 问 问 安达 信 ， 看 他 们 和 是否 愿意 付 给 你 8 ”000 美 
元 ， 让 你 在 公司 再 多 竺 两 个 星期 。” 他 笑 呵呵 地 补充 道 。 





他 就 要 说 服 我 了 ， 他 知道 这 一 点 。 


我 与 彼得 : 


Varma 
2N 


ats 


5 年 前 ， 我 在 斯 坦 福 大 学 遇 到 了 彼得 : 蒂 尔 ， 那 是 我 PayPal 之 旅 的 开 


Jif o 


在 入 学 后 第 一 个 星期 的 一 次 活动 中 ， 我 加 入 了 一 个 名 为 "斯坦福 评 


ve” (Stanford Review) 的 独立 学 生 报纸 ， 这 份 报纸 是 在 1987 年 由 彼得 创 
并 的 ， 该 报 热 烈 地 捍卫 古典 教育 的 价值 ， 多 年 来 被 大 量 媒 体 报 道 。 彼 得 
- 带 尔 主 修 的 专业 是 哲学 ， 在 报纸 初创 的 艰难 日 子 里 ， 他 负责 编辑 和 筹 

款 等 多 项 工作 ， 并 将 它 发 展 成 每 季度 能 吸收 数 十 个 学 生 会 员 的 校园 机 

构 。 


1992 和 年， 彼得. 带 尔 从 斯 坦 福 大 学 法 学 院 毕业 ， 离 开 加 利 福 尼 亚 州 
前 往 纽 约 。 他 先 在 华尔街 的 苏 利文 -元 伦 威 尔 律师 事务 所 工作 了 一 年 ， 
然后 到 瑞士 信贷 第 一 波士顿 银行 负责 金融 生生 工 具 交 易 工 作 。 此 后 ， 他 
与 《斯 坦 福 评论 》 的 另 一 位 前 编辑 戴 维 陡 殉 斯 (David Sacks) SEPE 
写 了 批评 斯 坦 福 课程 变化 的 《多 样 性 神话 》 (Diversity Myth) 一 书 。 

















我 加 入 《斯 坦 福 评 论 》 后 不 久 ， 一 位 学 长 介绍 我 认识 了 彼得 : 蒂 
尔 ， 他 那 时 正 为 自己 的 那 本 书 做 最 后 的 润色 ， 需 要 人 帮忙 在 校园 里 “ 跑 
腿 *”， 因 此 ， 我 协助 他 工作 了 好 几 个 星期 。 在 我 之 后 的 校园 生活 中 ， 我 
们 偶尔 有 联系 。 


1998 年 ， 我 大 学 毕业 ， 获 得 了 经 济 学 学 位 和 一 大 笔 学 生 贷款 。 我 开 
始 接触 金融 界 ， 接 受 了 旧金山 附近 安达 信 会 计 师 事务 所 的 一 份 咨询 师 工 
作 。 我 认为 ， 这 份 工 作 可 以 让 我 获得 与 各 种 行业 多 个 客户 联系 的 第 一 手 
经 验 ， 能 让 我 为 去 商学 院 深 造 做 好 准备 ， 同 时 也 让 我 可 以 缓慢 并 扎实 地 
沿 着 企业 内 部 的 阶梯 往 上 息 。 在 此 过 程 中 ， 我 还 清 了 贷款 ， 启 得 了 个 人 
声誉 ， 并 且 获 得 了 金融 界 同 傍 的 草 重 。 我 根本 不 知道 遇 上 彼得 
终 会 打 乱 这 些 计 划 ， 并 且 被 我 从 未 想 过 的 方式 改变 我 的 生活 。 
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康 菲 尼 迪 





我 从 斯 坦 福 大 学 毕业 不 入 ， 役 得 . 带 尔 重 返 校园 ， 做 了 一 场 主题 
为 “市 场 全 球 化 和 政治 目 由 之 间 的 联系 ”的 演讲 。 这 是 他 关注 的 一 个 焦点 


问题 。 基 于 一 个 自由 主义 者 对 集权 政府 的 警惕 ， 彼 得 的 哲学 基础 受到 了 
如 索 尔 仁 尼 琴 著作 中 的 极权 主义 压迫 的 影响 。 当 时 彼得 刚刚 搬 回 旧金山 
湾 创 立 他 目 己 的 对 神 基金 ， 这 个 讲座 使 他 有 机 会 讨论 一 个 他 非常 熟悉 的 
问题 。 彼 得 - 带 尔 的 演讲 非常 生动 ，24 岁 的 程序 员 马 克 斯 : 列 夫 琴 觉得 
受 局 有 发， 他 在 演讲 结束 后 主动 找到 彼得 交流 。 








马克 斯 : 列 夫 俊 有 充足 的 理由 对 彼得 : 带 尔 的 演讲 感 兴趣 。 他 是 一 个 
犹太 人 ， 在 苏联 长 大 ， 由 于 宗教 问题 ， 他 和 家 人 在 教育 、 住 房 和 就 业 机 
会 方面 受到 很 多 限制 。1991 年 全 家 人 从 基辅 移民 到 芝加哥 ， 他 的 父母 充 
分 利用 最 新 获得 的 自由 权利 给 马克 斯 买 了 一 台 二 手电 脑 。 马 克 斯 : 列 夫 
芬 从 伊利 详 伊 大 学 尼 巴 纳 - 香 槛 分 校 毕业 后 创立 了 一 家 名 为 NetMeridian 
的 公司 ， 主 要 研发 自动 化 的 营销 工具 。 后 来 ， 他 把 NetMeridian 卖 给 了 微 
软 ， 来 到 硅谷 寻找 他 的 下 一 个 创业 机 会 。 





彼得 : 蒂 尔 和 马 殉 斯: 列 夫 稚 一 担 即 合 。 在 接 下 来 的 几 个 星期 里 ， 他 
们 多 次 约定 午餐 并 展开 讨论 ， 两 人 决定 创立 一 家 公司 ， 重 点 做 网 络 安全 
方面 的 研发 ， 人 允许 用 户 在 Palm Pilot (掌上 电脑 ) 和 其 他 PDA (个 人 数字 
助理 ) 设备 上 存储 加 密 信 息 。 他 们 将 产品 的 名 称 确定 为 FieldLink， 意 
为 " 场 连接 ”， 因 为 Palm 设 备 可 以 使 用 红外 端口 相互 连接 并 传递 信息 。 彼 
得 最 初 同意 ， 用 上 自己 基金 的 种 子 资 金 进 行 风险 投资 ， 马 元 斯 : 列 夫 琴 还 
竟 力 说 服 他 担任 了 该 公司 的 全 职 执行 总 裁 。 


里 然 数 字 化 Palm 设 备 的 信息 安全 问题 吸引 了 有 隐私 保护 需求 的 公司 
创始 人 ， 但 是 它 在 商业 上 的 应 用 非常 有 限 。 谁 需要 加 密 目 己 PDA 设 备 上 
的 信息 ?为 什么 加 密 ? 这 种 技术 怎样 才能 为 公司 带 来 收益 ? 随 痢 两 人 不 
断 完 善 企 业 的 商业 模式 ， 其 存在 的 理由 也 开始 改变 了 。 彼 得 . 蒂 尔 在 金 
融 领 域 的 背景 促使 他 将 支付 作为 重点 的 潜在 市 场 。 这 么 一 来 ， 他 们 开 友 
的 技术 似乎 器 有 适用 性 了 。 


文 付 是 一 种 普 遇 需求， 但 是 市 场 尚 未 提供 相应 的 技术 解决 各 种 形式 
的 支付 需求 。 在 过 去 的 几 十 年 里 ， 信 用 卡 和 ATM 网 络 已 经 大 大 扩展 了 








消费 者 的 文 付 方式 ， 但 是 这 些 严重 依赖 基础 以 构 的 “ 重 ” 系 统 也 有 非常 大 
的 缺点 。 只 有 商家 可 以 获得 许可 使 用 必要 的 设备 接受 信用 卡 ， 而 且 
ATM 也 不 可 能 随时 随地 都 有 。 正 因 有 如 此 多 的 限制 ， 信 用 卡 和 ATM 都 
无 法 满足 单个 消费 者 对 另 一 个 人 进行 文 付 的 需求 。 如 果 消 费 者 手头 没有 
足够 的 现金 ， 他 的 唯一 选择 束 是 写 文 紧 ， 这 是 一 种 麻烦 的 文 付 方式 ， 需 
要 收获 方 杀 目 去 银行 。 至 于 文 标 结 清 ， 收 秋 方 虽然 能 够 使 用 这 笔 钱 ， 但 
还 需要 等 待 几 天 时 间 。 彼 得 : 蒂 尔 和 马克 斯 ' 列 夫 和 其 推出 ， 应 该 有 一 种 技 
术 可 以 代替 现金 ， 实 现 个 人 对 个 人 的 支付 。 























他 们 认为 ， 可 以 将 FieldLink 定 位 为 支付 的 解决 方 采 。Palm 掌 上 电脑 
古 一 种 随身 装置 ， 这 将 是 数字 钱包 的 一 个 理想 平台 。 这 样 的 友 明 带 来 的 
便利 ， 可 以 让 FieldLink 的 产品 成 为 杀手 级 应 用 一 一 如 果 它 背后 的 软件 可 
以 通过 红外 端口 将 信息 从 一 个 用 户 发 送 给 男 一 个 用 户 。 但 是 ，FieldLink 
当初 的 重点 ， 即 隐私 保护 和 安全 性 与 便捷 性 同样 重要 。 不 解决 这 两 个 问 
rl, BP RIAD FY HEI. VEIN, By ot Ra ee WAS OE Th 
能 发 挥 作用 了 。 数 字 设 备 上 的 加 密 数 据 无 法 被 盗用 ， 从 理论 上 讲 ， 携 带 
电子 钱包 比 携带 现金 更 安全 。 








现在 ， 唯 一 的 问题 是 FieldLink 这 个 名 称 ， 对 文 付 公 司 来 说 ， 这 个 名 
字 并 非 完 全 名 不 副 实 ， 但 是 它 确 实 无 法 包含 电子 文 付 这 个 新 战略 。 彼 得 
: 带 尔 和 马克 斯 : 列 夫 葬 想 了 一 个 新 名 字 一 一 康 菲 尼 迪 《〈Confinity) ， 这 
是 把 confidence (信心 ) 和 infinity (cA) 两 个 词 合 在 一 起 造 出 来 的 。 











这 样 一 来 ， 公 司 由 彼得 . 蒂 尔 掌舵， 重心 集中 在 文 付 业务 上 ， 康 菲 
尼 迪 开始 招贤 纳 士 。 马 元 斯 : 列 夫 佬 从 伊利 诺 伊 大 学 聘请 了 三 位 工程 
师 ， 而 彼得 : 带 尔 则 挖 来 了 肯 尼 : 肾 厄 里 (Kenny Howery) > FE ZEE 
曾经 是 《斯 坦 福 评 论 》 的 扎 稿 人 ， 也 是 我 的 同班 同学 ， 曾 经 在 彼得 : 带 
IRA VE. Sa aR = (Marty ”Hellman， 公 和 钥 加 密 的 发 明 
者 ) 加 入 了 公司 的 顾问 委员 会 ， 惠 尔 丰 (VeriFone) 公司 的 创始 人 比尔 : 
梅 尔 顿 (Bill Melton) 也 为 公司 提供 支持 。 

















当然 ， 对 一 家 没有 收入 ， 更 没有 什么 实用 产品 的 创业 公司 来 说 ， 除 
了 人 才 外 ， 吸 引 投 资 也 至 关 重 要 ， 大 多 数 的 硅谷 创业 者 是 通过 在 一 轮 风 
险 融 资中 出 售 私 人 股权 获得 投资 的 。 





彼得 . 蒂 尔 和 马 殉 斯 : 列 夫 蕉 第 一 次 见面 一 年 后 ， 即 1999 年 7 月 ， 举 办 
了 一 场 受 受 烈 烈 的 新 闻 发 布 会 。 在 发 布 会 上 ， 诡 基 亚 风险 投资 公司 和 德 
意志 银行 的 代表 ， 当 着 围观 媒体 记者 的 面 使 用 了 Palm Pilot， 将 300 万 美 
元 的 风险 投资 无 线 发 送 给 彼得 : 带 尔 。 当 时 这 成 了 一 个 公关 热点 事件 。 
(ERG) ARR (Wired) 报道 了 该 公司 的 产品 演示 ，《 国 际 先驱 论坛 
报 》 则 引述 了 一 位 分 析 师 的 话 ， 预 测 将 有 数 以 百 万 计 的 Palm 用 户 选择 该 
服务 。? 

康 菲 尼 迪 在 银行 有 了 大 笔 现 金 ， 员 工人 数 迅 速 增加 ， 并 且 在 离 斯 坦 


福 大 学 不 远 的 街 上 开设 了 一 个 新 办 事 处 ， 公 司 开始 全 力 开 发 软件 。 不 
A, REMAT- 
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月 之 后 ， 人 们 就 要 拿 出 夹克 衫 ， 雾 天 也 会 回来 ， 就 像 这 个 沉 问 的 11 月 的 
下 午 一 样 。 


儿 个 月 以 来 ， 我 一 直 忙 着 应 对 一 场 激 烈 的 诉讼 ， 这 个 案子 却 曼 然 而 
止 ， 因 为 客户 再 也 接受 不 了 安达 信 不 断 增 加 的 收费 了 。 从 现在 来 看 ， 这 
只 是 安达 信和 想 扩大 其 利润 丰厚 的 咨询 业务 ， 结 果 却 事与愿违 的 义 一 个 实 
例 轻 了 。3 年 后 ， 由 于 对 咨询 颖 用 的 痴迷 ， 安 达 信和 最 终 因 为 审计 丑闻 而 


倒台 。“ 











当时 ， 我 只 是 注意 到 安达 信 对 竺 年 轻 员 工 的 方式 打 碎 了 他 们 心中 的 
约 想 。 公 司 的 管理 人 员 坐 在 玻璃 增 围 起 来 的 办 公 室 里 对 员工 发 号 施 令 ， 
让 他 们 从 一 个 项 目 转 到 男 一 个 项 目 ， 基 本 上 不 会 给 员工 摘 绘 公司 的 宏伟 
蓝图 ， 更 不 用 说 规划 他 们 自己 的 职业 路 径 了 。 手 头 的 项 目 结束 后 ， 他 们 
的 名 字 会 被 添加 到 未 分 配 任务 的 顾 间 名 单 中 ， 而 他 们 华 在 办 公 室 里 朝 九 
晚 五 ， 除 了 上 网 束 是 等 待 ， 期 符 茶 个 经 理 冲 进来 把 他 们 要 走 。 笠 运 的 员 
工 能 在 短 短 几 天 内 得 到 新 任务 ， 不 笠 运 的 员工 可 能 需要 等 竺 儿 个 星期 。 











对 于 为 自己 的 工作 感到 自 聚 的 年 轻 人 来 说 ， 这 个 过 程 非常 让 人 气 饰 
而 又 愤怒 ， 更 别提 那些 想 影 响 决策 的 员工 了。 在 安达 信 ， 你 要 严格 遵守 
等 级 秩序 ， 头 衔 往往 比 技术 或 经 验 更 重要 。 在 年 轻 员 工 中 ， 一 些 富有 创 
业 精神 的 人 对 公司 普 授 感到 缺乏 主人 倪 精 神 ， 因 而 缺乏 活力 ， 感 到 池 
形 ， 这 种 泪 形 的 表现 形式 束 是 员工 不 断 表现 得 愤世嫉俗 。 这 也 难怪 有 很 
多 人 在 过 去 的 一 年 里 ， 纷 纷 南下 投靠 了 硅谷 的 创业 公司 。 男 谋 高 就 的 想 
法 不 止 一 次 在 我 的 脑海 里 浮现 ， 尤 其 是 在 我 无 所 事 事 等 活 儿 干 的 日 子 
He 
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思 乱 想 ， 最 终 决 定 拿 出 漫漫 长 日 里 的 一 些 时 间 ， 跟 一 些 老 朋 友 联 系 一 
下 。 有 一 天 ， 我 打开 电子 邮件 ， 在 收 件 箱 里 看 到 了 一 封 不 寻常 的 邮件 。 
这 封 邮件 的 主题 让 人 备 感 好 奇 :“ 用 PayPal 传 送 你 的 钱 ! ”标题 看 上 去 像 
是 垃圾 邮件 一 一 我 从 来 没 听 说 过 PayPal。 可 是 那 一 刻 ， 我 真 的 很 无 聊 ， 
于 是 我 选择 打开 ， 邮 件 中 写 道 :“ 肯 尼 : 罕 厄 里 刚刚 转 给 你 一 笔 钱 ! 现在 
你 的 PayPal 账 户 里 有 1 美元 在 等 着 你 。 今 天 束 来 访问 www.PayPal.com,， 
设置 你 的 PayPal 账 户 ! ” 

















我 意识 到 ， 这 一 定 是 康 菲 尼 迪 正在 开发 的 文 付 服务 。 很 明显 这 个 网 
站 刚刚 成 六 ， 肯 尼 给 在 他 通讯 录 的 每 个 人 发 了 1 美元 ， 让 他 们 试用 这 个 
服务 。 这 是 我 第 一 次 昕 到 他 们 的 数字 钱包 软件 被 称 为 <PayPal*"， 昌 然 这 
个 名 字 跟 * 康 菲 尼 迪 ”这 一 富有 未 来 感 而 且 非 党 高 贯 的 企业 名 称 比 起 来 有 








点 小 儿科 ， 但 是 邮件 内 容 还 是 让 我 很 感 兴趣 ， 于 是 我 点 击 了 链接 ， 访 问 
了 PayPal 网 站 。 


网 站 让 我 很 吃惊 。 我 最 后 一 次 听 到 彼得 : 蒂 尔 和 肯 尼 : 豪 厄 里 的 消息 
时 ， 他 们 的 公司 还 在 专门 为 Palm 和 掌上 电脑 开发 软件 ， 可 是 现在 ， 他 们 已 
经 拿 出 了 一 套 功能 齐全 的 网 上 汇款 服务 ， 不 论 有 没有 移动 设备 都 可 以 使 
用 。 该 网 站 宣称 ， 任 何人 都 可 以 立刻 开通 一 个 在 线 账 户 ， 只 需要 一 个 上 - 
mail 地 址 和 一 张 信 用 卡 。 其 中 ，E-mail 地 址 是 关键 因素 ，PayPal 将 它 作 
为 唯一 的 标识 符 ， 这 意味 着 一 个 人 要 想 付 蒜 给 为 一 个 人 ， 只 要 知道 他 的 
E-mail 地 址 就 行 了 。 文 付 指 令 发 出 后 ， 钱 束 会 记 入 收 蒜 人 的 PayPal 账 
户 ， 同 时 对 方 会 收 到 一 封 电子 邮件 通知 。 之 后 ， 收 蒜 人 能 以 支票 方式 文 
取 这 笔 钱 ， 他 可 以 癌 银行 账户 进行 电子 转账 ， 也 可 以 将 账户 里 的 钱 支 付 
给 其 他 人 。 





后 来 我 才 知 道 ， 这 种 在 线 服务 来 自 一 种 “后 见 之 明 ”。 由 于 Palm 的 软 
件 用 户 需 要 将 加 密 的 金融 交易 上 传 到 PayPal 网 站 ， 彼 得 : 蒂 尔 、 马 殉 斯 : 
列 夫 蕉 和 开发 团队 一 致 认为 ， 他 们 完全 可 以 创建 一 个 在 线 账 户 ， 不 论 用 
户 有 没有 Palm 和 掌上 电脑 都 可 以 用 。 这 就 使 康 菲 尼 迪 把 PayPal 的 吸引 为 从 
美国 的 三 四 百 万 Palm 掌 上 电脑 拥有 者 扩展 至 几乎 所 有 的 互联 网 用 户 。 如 
果 掌 上 电脑 的 试验 性 钱包 真 的 成 为 一 个 儿 手 级 应 用 ， 那 么 趁 看 掌上 电脑 
的 普及 率 持 续 增 长 ， 在 线 账户 至 少 可 以 使 没有 掌上 电脑 的 消费 者 使 用 这 
种 服务 。 


无 论 这 个 灵感 的 来 源 是 什么 ， 这 个 系统 的 创意 都 非常 出 色 。 其 原理 
简单 、 易 于 理解 和 使 用 ， 更 妙 的 是 ， 这 个 服务 是 免费 的 。 该 网 站 解释 
道 ， 康 菲 尼 迪 利用 用 户 保 存在 PayPal 账 户 中 的 资金 赚 取 利息 。 将 这 些 钱 
存在 银行 里 ， 康 菲 尼 迪 可 以 获得 利 奶 ， 同 时 保持 资金 的 流动 性 ， 让 客户 
可 以 随时 使 用 这 些 钱 。 


PayPal 个 只 是 一 项 免费 服务 一 一 它 的 促销 奖励 计划 会 给 所 有 新 账号 
持 有 人 打 入 10 美 元 ， 用 户 需 要 做 的 ， 只 不 过 是 注册 账号 并 关联 信用 卡 。 








这 还 不 是 全 部 ， 注 册 用 户 推荐 的 用 户 只 要 完成 了 注册 ， 康 菲 尼 迪 也 将 给 
予 10 美 元 的 奖励 ! 这 明显 是 一 个 获得 新 客户 的 策略 ， 而 且 非 第 有 效 。 那 
天 下 午 ， 我 一 直 忙 不 迭 地 把 钱 压 到 我 朋友 的 收 件 箱 里 。 


接受 邀请 


我 开 的 车 是 1988 年 的 默 殉 〈Merkur， 德 国 汽 车 品牌 ) 。 那 天 我 把 这 
辆 和 白色 小 车 停 在 一 家 和 餐馆 外 停车 场 的 角落 里 ， 关 上 车门 的 时 候 ， 它 看 起 
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工程 技术 让 我 感到 惊艳 ， 而 是 说 ， 它 们 的 存在 ， 是 时 代 的 一 种 标志 。1l 
Fornaio 是 帕 洛 阿尔 托 市 中 心 的 一 家 意大利 餐馆 ， 这 里 吸引 了 硅谷 众多 的 
汽车 经 销 商 ， 这 些 人 都 受益 于 互联 网 热潮 ， 钱 袋子 玖 玖 鸭 。 我 是 12 月 的 
一 个 星期 五 晚上 开车 来 到 这 里 的 ， 跟 这 些 互 联网 弄潮儿 中 的 两 个 共 进 晚 
餐 。 





彼得 . 蒂 尔 专门 请 我 吃饭 ， 感 谢 我 为 他 邀请 了 那么 多 用 户 。 听 说 了 
康 菲 尼 迪 在 寻求 另 一 轮 融 资 ， 我 介绍 他 跟 我 以 前 的 同事 史 带 夫 . 郭 
(Steve Kuo) 认识 。 史 带 夫 : 郭 加 入 安达 信和 后 ， 刚 刚 同 女友 求婚 ， 可 是 
还 没 过 几 个 星期 ， 公 司 的 合作 人 束 坚 不 客气 地 派 他 去 文 羔 做 一 个 项 目 ， 
而 且 要 在 那里 待 好 几 个 星期 。 史 带 夫 : 郭 一 气 之 下 离开 了 安达 信 ， 投 吴 
一 家 中 型 风险 投资 公司 做 高 级 分 析 师 。 在 我 的 介绍 下 ， 史 蒂 夫 : 郭 的 公 
司 和 康 菲 尼 迪 之 间 的 会 谈 进展 迅速 。 史 蒂 夫 : 郭 对 康 菲 尼 迪 的 管理 团队 
和 产品 非常 感 兴趣 ， 这 位 风险 投资 家 张罗 了 一 伙 投 资 者 ， 要 组 成 一 个 财 
团 ， 文 持 彼 得 : 带 尔 创业 。 彼 得 : 带 尔 认为 ， 这 是 值得 庆祝 的 好 消 轧 。 























走 进餐 厅 ， 我 管见 彼得 : 带 尔 和 史 带 夫 : 郭 坐 在 徘 里 面 的 一 张 果子 
F, RNAS ae, AA PR 


“我 得 坦白 ，” 史 带 夫 : 郭 笑 着 说 ,，“ 彼 得 ， 你 知道 吗 ? 从 今天 开始 ， 
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新 雇 的 营销 主管 詹妮弗 : 章 (Jennifer Chwang) 。” 史 蒂 夫 : 郭 在 了 解 了 康 
菲 尼 迪 后 ， 辟 励 未 婚 妻 申请 公司 网 站 上 发 布 的 招聘 职位 。 为 了 避免 利益 
的 种 突 ， 她 在 面试 这 个 职位 的 时 候 没 有 透露 她 与 潜在 投资 者 的 关系 。 











“这 是 给 我 们 公司 投 的 信心 票 ，” 役 得 : 带 尔 关 得 很 灿烂 , “我 们 最 近 
确实 招聘 了 很 多 员工 ， 想 尽快 招 到 想 要 的 人 的 确 不 容易 。? 我 见 过 彼得 
带 尔 急于 招贤 纳 士 的 情景 ， 他 最 近 勾 劝 诱 了 好 几 个 原 《 斯 坦 福 评论 》 的 
合作 者 ， 包 括 他 的 朋友 戴 维 . 酝 克 斯 一 一 《多 样 性 神话 》 的 合 著者 。 


随后 ， 史 送 夫 : 郭 把 话 头 引 到 我 上 。 OMS, RB, Bide Abia 
EAR? 我 听 次 你 一 直 在 与 巨 魔 做 斗争 。” 他 问 道 ， 与 彼得 交换 了 一 个 
眼神 。 





那 时 我 才 意识 到 ， 那 顿 饭 是 他 们 做 的 一 个 局 。 所 谓 的 巨 魔 是 一 个 冲 
劲 十 足 的 高 级 经 理 ， 他 为 了 成 为 安达 信 的 合伙 人 ， 不 惜 让 上 自己 前 进 的 道 
路 上 铺 满 其 他 员工 的 “尸体 *。 传 言 他 已 婚 并 有 好 几 个 孩子 ， 但 我 们 大 部 
分 的 人 都 觉得 ， 他 待 在 办 公 室 的 时 间 太 长 ， 根 本 无 上 暇 顾及 去 讨 个 老 婆 ， 
更 不 要 说 孩子 了 。 由 于 他 为 人 奇 刻 ， 分 配 的 任务 又 不 合 情 理 ， 安 达 信 的 
员工 之 间 从 来 不 会 问 跟 巨 魔 合作 感受 如 何 之 类 的 ， 因 为 答案 众所周知 。 





我 找 了 一 种 委婉 的 说 法 :“ 挺 忙 的 。” 


EER FIRR” S— Ph, th: MRE, ANKAA 
水 好 像 不 怎么 蝇 。” 








有 了 这 个 开场 白 ， 彼 得 : 蒂 尔 束 直 截 了 当地 跟 我 说 :“ 你 应 该 和 我 们 
干 ， 我 们 有 几 个 新 职位 ， 你 都 很 擅长 。” 

这 顿 意 大 利 晚餐 意外 演变 成 我 年 轻生 命中 的 关键 时 刻 。 这 是 我 应 该 
严肃 对 待 的 关键 时 刻 。 我 通常 认为 目 己 是 一 个 左 脑 主 导 、 分 析 型 的 人 ， 





在 做 出 判断 前 会 小 心 衡量 自己 的 选择 。 但 是 ， 这 一 次 ， 我 已 经 有 了 现成 
的 答案 。 也 许 是 因为 在 旧 经 济 部 门 工作 的 失意 ， 也 许 是 我 对 停车 场 上 的 
那些 欧洲 双 车 有 了 信念 ， 也 许 最 有 可 能 的 是 我 还 很 年 轻 、 很 天 真 ， 不 管 
因为 什么 ， 审 慎 权 衡 这 样 的 想法 不 复 存 在 ， 我 立即 目 信 地 答复 : “好 ! 
我 很 感 兴趣 ， 虽 们 开始 干 吧 。” 


“大 好 了 ! 星期 天 我 会 到 城 里 会 见 一 些 有 意 投 资 的 日 本 人 。” 彼 得 
蒂 尔 说 , “了 虽 们 一 点 钟 左 右 码 凑 见 。” 








就 这 样 ， 就 着 一 盘 意 大 利水 饺 ， 我 束 傻 傻 地 入 伙 了 。 在 接 下 来 的 48 
小 时 内 ， 我 收 到 了 彼得 : 蒂 尔 的 口头 要 约 ， 让 我 下 周 五 履 职 。 


“统治 世界 指数 ” 


周一 下 午 ， 我 离开 安达 信 ， 驾 车 前 往 帕 洛 阿尔 托 。 委 得 : 蒂 尔 建议 
我 在 开始 工作 前 几 天 就 去 公司 一 越 ， 好 介绍 我 跟 新 同事 认识 。 那 天 早 
上 ， 在 通 我 期 竺 看 到 一 些 热 情 的 面孔 。 让 我 
吃惊 的 是 ， 巨 魔 居然 表示 祝 足 ， 但 是 我 们 团队 的 总 合伙 人 却 气 得 面 红 耳 
示 ， 疙 吼 着 说 我 是 过 河 拆 桥 。 他 气急 败坏 ， 说 我 轻率 地 放弃 了 学 习 市 声 
所 需 拉 能 的 大 好 机 会 ， 却 跑 去 退 求 “ 患 人 金 "。 他 强烈 的 反应 让 我 动摇 
了 ， 直 到 那 时 我 才 意识 到 对 于 新 的 工作 ， 我 甚至 还 没有 拿 到 书面 邀请 ， 
更 不 用 说 工作 描述 了 。 


101 公 路 沿线 的 风景 很 优美 ， 至 少 能 让 我 暂时 不 去 想 上 午 发 生 的 冲 
突 。 公 路 沿线 并 满 了 浮华 夸张 的 广告 牌 ， 一 个 个 都 指向 互联 网 公司 。 我 
一 边 开 车 ， 一 边 想 如 何 设计 一 个 巨大 且 突 出 的 “ 康 菲 尼 迪 的 
PayPal.com” 的 广告 脾 ， 能 够 从 无 穷 无 尽 的 宠物 食品 及 保健 品 服务 的 线 上 
广告 中 脱 额 而 出 。 我 听 说 在 高 速 公 路 沿线 租 广 告 牌 要 10 万 美元 一 个 月 ， 
但 是 对 康 菲 尼 迪 这 样 能 在 风险 投资 中 迅速 融 到 数 百 万 美元 的 公司 来 说 ， 


XA ILE DERE. TVA A AL? 


很 快 ， 我 的 小 遐想 就 适可而止 了 。 我 下 了 高 速 公路 ， 拐 到 了 帕 洛 阿 
和 尔 托 优雅 的 大 学 路 上 ， 前 往 康 菲 尼 迪 的 办 公 室 。 想 象 痢 我 的 新 办 公 室 ， 
AOU BENNIE, WING 


康 菲 尼 迪 的 名 字 仅 仅 用 一 个 塑料 标牌 挂 在 外 面 ， 办 公 室 位 于 一 栋 两 
层 建 筑 的 楼 上 ， 楼 下 是 一 家 目 行车 店 和 一 家 咖啡 迄 。 虽 然 它 看 起 来 跟 这 
条 林 随 道 两 旁 其 他 的 米黄 色 建 筑 一 样 不 起 眼 ， 但 是 大 学 街 165 号 却 有 很 
好 的 历史 记录 一 一 网 络 搜索 引擎 谷歌 和 鼠标 设计 制造 商 多 技 
(Logitech) 曾 先 后 租用 同一 栋 楼 。* 不 过 彼得 考虑 的 主要 还 不 是 创业 公 
司 的 神话 ， 而 是 老式 的 供给 和 需求 天 系 。 互 联网 党 来 ， 使 得 这 里 的 商业 
地 产 价格 闫 升 ， 康 菲 尼 迪 搬出 原来 的 办 公 室 之 后 ， 彼 得 : 带 尔 刚好 能 够 
提供 足够 的 股票 给 这 栋 楼 的 业主 ， 以 获得 这 里 的 租约 。 




















我 将 车 俘 在 附近 ， 进 了 前 门 。 楼 梯 很 宽 ， 不 过 上 面 贴 着 釉 面 瓷 薛 ， 
有 点 滑 。 这 条 危险 的 楼 梯 通 问 一 个 露天 的 小 寿 院 ， 寿 院 的 四 周 都 是 康 菲 
尼 迪 的 办 公 室 。 重 新 进入 户外 ， 明 腕 的 光线 让 我 有 些 不 适 。 因 为 没有 标 
记 ， 我 花 了 一 分 钟 时 间 才 找到 通 往 大 厅 的 门 。 


我 回 前 台 接 待 介绍 了 我 自己 ， 她 竟然 不 知道 我 有 预约 。 她 迅速 地 在 
各 间 办 公 室 转 了 一 峰 ， 最 终 确 认 和 饭 得 : 蒂 尔 不 在 楼 里 。 她 打 电 话 给 他 ， 
结果 直接 转 入 了 语音 信箱 ， 于 是 ， 她 问 我 是 否 愿 意 改天 再 来 。 我 开始 感 
到 不 安 一 一 我 刚刚 为 了 这 个 还 什么 部 没 确定 的 职位 堵 死 了 安达 信 这 条 退 
路 ， 连 新 职位 的 录用 书 都 没 拿 到， 就 因为 彼得 让 我 快 来 ， 现 在 却 找 不 到 
他 了 。 

“那么 ， 我 可 以 见 一 下 肯 尼 : 聚 厄 里 吗 ? ”我 问 道 ， 满 以 为 我 的 朋 
友 ， 同 时 又 是 彼得 : 带 尔 左 膀 右 臂 的 肯 尼 : 聚 厄 里 肯定 听 说 过 我 要 来 工作 
的 事 。 结 果 ， 我 错 了 。 





























“ 哦 ， 真 的 吗 ? 那 太 好 了 ! PA AT LAS mA A) Fe Sr E 
道 。 不 过 他 从 电脑 屏幕 前 抬 起 头 的 时 候 ， 脸 上 带 着 困惑 的 表情 。 显 然 ， 
对 于 我 要 来 此 工作 ， 他 知道 得 比 我 还 少 ， 但 是 他 知 有 所 思 地 说 ， 公 司 唯 
一 的 人 力 资 源 专员 应 该 有 所 耳闻 。 


“ 劳 里 ， 你 有 没有 听 说 过 埃 里 克 来 上 班 的 事 ? ”他 走 辣 这 个 小 房间 为 
一 头 的 隅 间 问 道 ， 我 跟 在 他 后 面 ， 和 希望 这 最 后 一 个 人 能 知道 , “他 说 彼 
得 让 他 这 个 星期 开始 上 班 。?* 我 后 来 发 现 ， 丈 里 只 是 兼 管 康 菲 尼 迪 的 人 
力 资 源 业 务 ， 此 外 她 还 管理 着 一 系列 法 律 和 财务 事宜 ， 并 直接 回首 席 财 
务 官 报告 。 这 个 忙 得 团团 转 的 女人 煞 着 眉头 ， 满 脸 困 惑 地 回答 肯 尼 . 豪 
厄 里 ， 说 她 根本 不 知道 我 是 谁 。 她 问 :“ 彼 得 答应 让 你 做 哪个 职位 ? ”而 
我 对 此 却 一 无 所 知 ， 无 法 回答 她 。 








我 的 担心 加 深 了 。 公 司 里 三 个 最 应 该 知道 我 的 工作 邀请 的 人 ， 似 乎 
对 此 完全 不 知情 。 难 道 说 彼得 改变 了 主意 ? 那 他 为 什么 还 要 众 我 立即 加 
A? 我 不 知道 究竟 发 生 了 什么 事情 。 





肯 尼 : 蚂 厄 里 显然 需要 回 到 他 的 办 公 提 前 继续 工作 ， 不 过 这 位 伙计 
FEMA SHE Zin, SUERTE ATR a, JUS ILD A. “这 是 
杰 米 : 坦 普 尔 顿 (Jamie Templeton) ， 他 是 我 们 的 产品 经 理 ， 并 且 跟 工 
| W, MIERE Be ET, ANY?” 
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MHRA EA (EREE) > AMRES AE pE oe eK IE 
他 。 听 见 有 人 叫 上 自己 的 名 字 ， 戴 维 从 电脑 屏幕 上 抬 起 头 ， 说 我 能 入 伙 太 
好 了 。 他 立刻 要 了 我 的 手机 号 码 ， 并 存 到 上 自己 的 手机 里 。 他 劳 边 的 人 马 
上 奚落 道 :“ 咽 ， 一 旦 你 的 号 码 到 了 他 手 里 ， 他 会 随时 随地 打 电 话 给 
你 ! RE EMA TK, WERTE, RP AE See ee 
HS Es AE TAT Ko 








他 检查 了 一 下 手头 的 工作 ， 然 后 把 我 交 给 了 负责 市 场 营 销 的 副 总 裁 








FHE (Luke Nosek) . Fi oezeE PS RMNERA, MEALS 
WITSNeR. HHS EMF Ew EK. “ME! 我 叫 户 元 。?” 他 说 道 。 
这 是 我 进门 之 后 得 到 的 第 一 个 充满 热情 的 问候 ， 可 是 我 自己 却 热 情 全 
无 。“ 你 准备 面试 什么 职位 ? ” 

“其 实 ， 彼 得 刚刚 邀请 我 过 来 。” 我 有 点 错 笋 ， 一 方面 是 因为 听 到 了 
这 么 个 问题 ， 另 一 方面 是 面 对 这 个 充满 活力 的 24 岁 的 副 总 裁 , “他 说 我 
可 以 做 任何 有 关 营 销 、 新 闻 或 投资 者 关系 方面 的 工作 。” 





“WR, Fb WEE — AR BS TE tat FIA LE, “那么 ， 你 为 什么 要 
来 康 菲 尼 迪 工作 ? ?他 继续 问 道 ， 并 对 我 任何 的 反应 都 显示 出 真 城 的 舌 
容 和 兴趣 。 


我 还 没 来 得 及 回答 ， 卢 克 ' 诡 塞 克 的 电脑 屏幕 上 发 出 了 一 声响 亮 
的 < 困 "，“ 又 一 个 ! * 户 克 - 谱 塞 克 说 ，“ 看 这 个 ! ” 

户 殉 ` 诺 塞 殉 的 显示 右上 弹出 了 一 个 长 方形 的 杠 ， 上 面 的 字 是 “统治 
世界 指数 ”(World Domination Index) 。 这 是 一 个 指数 计数 器 ， 连 接着 
PayPal 的 数据 库 ， 每 过 几 分 钟 就 更 新 一 次 。 方 框 内 的 数字 是 2413。 








“是 不 是 很 棒 ? Fw AEn, “只 要 它 一 有 动静 ， 我 就 要 看 一 
下 。 仅 仅 在 过 去 的 一 星期 里 ， 就 涨 了 这 么 多 。” 


计数 器 的 名 字 引 起 了 我 的 注意 ， 我 喜欢 这 个 能 让 员工 时 刻 关 注 公司 
业务 进展 工具 的 理念 ， 可 是 这 个 名 字 未 免 会 让 人 期 望 太 高 。 在 安达 信 ， 
我 们 使 用 的 工具 一 般 都 是 什么 “知识 空间 ?或 “风险 管理 窍 阵 ”， 从 来 没有 
狂妄 自 大 到 称 之 为 “统治 世界 指数 ”。 不 过 这 种 自 大 至 少 可 以 让 康 菲 尼 迪 
成 为 一 个 有 趣 的 工作 地 方 一 一 当然 ， 假 如 我 真 的 能 在 这 里 得 到 一 份 工作 
的 话 。 


当天 下 午 ， 卢 克 - 诺 塞 克 “面试 "我 的 间隙 ， 这 个 指数 计数 器 又 “IJ” 地 





啊 了 好 几 次 。 但 彼得 : 蒂 尔 始终 没有 出 现 ， 我 最 终 带 着 比 来 的 时 候 更 多 
的 困惑 和 忧虑 离开 了 帕 洛 阿尔 托 。 


我 的 焦 碟 一 直 持 续 到 晚上 ， 直 到 我 最 终 打 通 了 这 位 首席 执行 官 的 手 
机 ， 他 解释 说 ,日 天 出 了 一 点 意外 ， 他 不 在 公司 ， 然 后 同 我 保证 ， 周 五 
一 切 都 会 安排 就 绕 。 尽 管 开 尖 有 些 不 顺 ， 但 我 新 经 济 领 域 的 旅程 似乎 是 
走 上 了 正道 。 





无 序 的 创业 公司 


我 原本 希望 第 一 天 上 班会 比 上 次 造访 更 正规 一 些 ， 可 是 现实 很 快 就 
让 我 打消 了 这 个 念 ? 


按照 彼得 的 建议 ， 我 周 五 早上 10 点 前 来 报到 。 我 觉得 这 个 点 儿 来 有 
点 晚 ， 但 是 我 想 ， 额 外 留 出 一 点 时 间 ， 也 许 是 让 我 的 新 同事 为 我 的 到 来 
做 好 准备 。 等 登 上 光滑 的 楼 梯 ， 罕 过 小 寿 院 进入 接待 区 ， 很 明显 ， 我 的 
期 望 义 落 空 了 。 除 了 一 两 个 工程 师 从 我 号 边 走 过 去 ， 而 且 显 然 是 要 赶 回 
KE, EPERERA ARR I-RE, IAK E 
只 有 我 一 个 人 。 
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救 了 出 来 。 此 时 ， 有 少数 员工 已 经 开始 陆 陆续 续 来 到 了 ， 其 中 一 位 是 公 
司 唯一 的 技术 支持 专家 。 肯 尼 : 坚 厄 里 问 他 哪 台 是 分 配给 我 的 电脑 ， 这 
个 年 轻 人 答 管 肩 ， 说 从 来 没有 人 中 他 提起 我 会 来 这 里 ， 而 且 即使 有 人 提 
起 过 ， 他 也 没 办 法 ， 因 为 公司 里 已 经 没有 空 桌子 了 。 他 俩 讨论 了 一 下 ， 
然后 决定 让 我 暂时 坐 在 一 个 客 忆 服务 代表 的 位 子 上 ， 他 要 在 几 个 小 时 后 
才 来 上 班 。 


我 完 竟 陷 入 了 什么 局 面 啊 ?” 我 在 一 台 借 来 的 电脑 上 测试 我 的 康 菲 尼 





THAIS Fe ITI SS, ob KS: 我 没有 得 到 工作 描述 ， 我 的 同事 不 知 
道 我 是 谁 ， 而 且 整 个 办 公 楼 里 甚至 没有 我 的 架子! 就 连 安达 信 ， 人 至 少 也 
会 给 新 人 安排 位 子 坐 ! 


这 时 ， 出 现 了 一 张 熟悉 的 面孔 ， 辐 我 致 以 问候 ， 让 我 暂时 从 对 职业 
选择 的 疑惑 中 摆脱 了 出 来 。 这 个 人 是 戴 夫 : 华 羔 士 (Dave Wallace) , tH 
是 一 位 斯 坦 福 校 友 。 他 友好 地 跟 我 握手 ， 然 后 在 客户 服务 台 旁 边 坐 了 下 
Wee 


我 以 前 在 《斯 坦 福 评论 》 工 作 的 时 候 就 在 几 次 聚会 上 见 过 戴 夫 : 华 
莱 士 ， 他 身材 很 结实 ， 整 天 收拾 得 很 利落 ， 棕 色 头 发 ， 修 剪 得 很 整齐 。 
他 在 20 世 纪 90 年 代 初 期 毕业 ， 然 后 从 事 了 新 闻 业 ， 先 是 在 《旧金山 往 碍 
报 》 (San Francisco Examiner) 做 记者 ， 然 后 成 了 由 洛 阿尔 托 一 家 周报 
的 主编 。 我 心里 想 ， 彼 得 : 带 尔 把 他 挖 来 也 许 是 让 他 撰写 康 菲 尼 迪 的 网 
站 内 容 ， 或 是 处 理 其 他 媒体 的 询问 事宜 。 可 令 我 惊讶 的 是 ， 他 是 公司 客 
户 服务 部 门 的 经 理 。 





戴 夫 : 华 莱 士 启动 了 电脑 ， 开 始 工作 。 我 陷入 了 沉思 ， 认 为 他 的 新 
闻 背 景 和 他 在 公司 的 角色 似乎 不 太 搭 调 。 记 者 和 客服 之 间 几 乎 没有 什么 
共同 之 处 。 因 为 任何 一 个 了 解 记者 的 人 都 知道 ， 记 者 往往 会 外 牛角 尖 ， 
有 时 还 要 动 点 心机 才能 挖 到 故事 ， 这 种 技能 与 负责 帮助 雇员 应 对 屈 盘 的 
客户 所 需要 的 撤 能 可 能 恰恰 相反 。 


把 一 名 记者 安排 到 目前 这 个 职位 ， 明 显 是 我 的 新 雇主 在 乱弹 难 。 不 
过 随 独 我 认识 更 多 的 同事 ， 我 用 现 康 菲 尼 迪 的 人 事 决定 比 我 最 初 想象 的 
还 杂乱 无 章 。 像 戴 夫 . 华 莱 士 一 样 ， 许 多 员工 过 去 的 经 历 跟 他 们 现在 的 
只 务 很 少 有 相似 之 处 。 彼 得 : 蒂 尔 后 来 告诉 我 ， 他 在 给 公司 找 人 手 的 时 
候 ， 更 看 重 才 能 ， 而 不 是 经 验 ， 这 一 理念 清楚 地 解释 了 他 为 什么 邀请 
我 。 他 认为 戴 夫 值 得 信赖 ， 会 努力 工作 ， 并 能 做 出 正确 的 决定 。 尺 管 戴 
夫 的 背景 与 客户 服务 无 关 ， 可 是 彼得 更 看 重 这 些 已 知 的 特质 ， 而 不 是 一 
些 不 知 哪里 冒 出 来 的 候选 人 可 能 带 来 的 所 谓 经 验 。 

















此 刻 ， 这 个 工作 理念 已 经 明显 见效 了 。 这 位 客户 服务 部 主管 刚 打 了 
一 个 电话 ， 帮 助 一 个 惠普 公司 的 客户 解决 了 他 的 掌上 电脑 安装 PayPal 后 
跟 我 们 的 服务 器 同步 时 所 过 到 的 肤 烦 。“ 先 生 ， 我 一 定 会 帮 你 检查 一 下 
的 ， 然 后 回电 给 你 。” 戴 夫 : 华 羔 士 向 他 保证 说 ， 同 时 做 了 一 些 笔 
w, “我 认为 ， 你 之 所 以 无 法 同步 ， 是 因为 你 的 党 上 电脑 处 于 防火 载 后 
面 ， 但 也 许 有 一 种 变通 方法 ， 我 试 着 帮 你 想 想 。” 对 于 一 个 团队 的 主管 
来 说 ， 这 个 任务 有 点 荔 神 ， 但 是 他 曙 不 到 疑 地 开始 处 理 这 个 咨询 。 


看 到 戴 夫 处 理 了 一 个 在 他 职责 之 内 、 经 验 之 外 的 问题 ， 我 意识 到 我 
不 是 公司 中 唯一 一 个 没有 固定 职责 的 人 。 安 达 信 对 每 公司 的 内 部 等 级 结 
构 和 美军 一 样 严 格 ， 而 康 菲 尼 迪 雇员 的 角色 显然 更 加 灵活 。 这 种 鲜明 的 
差异 ， 以 及 它 要 求 雇 员 必 须 具 有 的 灵活 性 ， 有 时 候 需 要 屠 员 人 花 一 些 时 间 
来 适应 。 


一 上 午 就 这 样 悄悄 过 去 了 ， 我 一 直 不 停 地 在 借 来 的 电脑 上 忙碌 着 ， 
做 着 肯 尼 : 豪 厄 里 让 我 做 的 一 些 奇 怪 的 任务 。PayPal 推 出 近 一 个 月 了 ， 康 
菲 尼 迪 正 准备 举行 第 一 个 在 线 广告 促销 活动 。 为 了 举办 这 场 促销 活动 ， 
肯 尼 : 肾 厄 里 需要 有 人 帮 他 做 些 前 期 跑腿 工作 ， 于 是 他 给 了 我 一 堆 互 联 
网 广告 公司 的 联系 方式 ， 让 我 打 电 话 给 他 们 ， 了 解 他 们 的 CPM (Cost 
Per Mille, FARA) 。 我 从 来 都 不 知道 什么 是 CPM， 可 是 此 时 ， 我 很 
高 兴 自 己 能 发 挥 一 些 作 用 ， 即 使 那个 角色 上 听 起 来 像 是 一 个 给 陌生 人 打 电 
话 的 傻瓜 。 

















几 分 钟 后 ， 我 的 临时 “导游 * 肯 尼 : 运 厄 里 回来 了 ， 带 着 胜利 的 喜悦 
跟 我 次 ， 他 已 经 为 我 找到 了 一 张 办 公 桌 ， 只 需 做 一 点 清理 工作 。 我 跟着 
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次 来 的 时 候 都 没有 注意 到 还 有 这 间 屋 子 。“ 就 在 这 儿 ， 我 们 的 乒乓 球 
室 ! ”他 大 声 说 着 ， 打 开 了 房间 的 门 。 








我 环顾 了 一 下 四 周 ， 这 是 一 间 20 喘 尺 见 方 ( 约 36 平 方 米 ) 的 房间 ， 
没有 窗户 ， 只 有 一 局 门 ， 唯 一 的 家 有 具 就 是 一 张 折 有 登 式 乒 乓 球 蝎 。 显 然 ， 


在 这 个 相对 来 说 还 比较 开放 的 办 公 楼 里 ， 这 是 最 差 的 一 个 房间 。 因 此 ， 
这 么 一 个 小 小 的 盒子 间 ， 以 前 只 是 被 当 作 一 个 很 少 使 用 的 乒乓 球 室 ， 也 
就 不 奇怪 了 。 











“不 错 。" 我 答 答 肩 说 ,“ 但 是 ， 我 得 有 一 张 课 子 和 一 台电 脑 吧 ? ” 
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的 斯 科 特 是 信息 部 门 的 人 。 “至 于 桌子 ， 我 记得 刚刚 订 了 一 批 ， 不 过 目 
前 明 们 得 借 一 张 。” 











结果 ， 他 借 来 的 桌子 竟然 是 一 张 宴会 桌 大 小 的 长 条 桌 ， 原 来 放 在 首 
席 财务 官 的 办 公 室 里 。 我 们 过 去 的 时 候 ， 首 席 财务 官 戴 维 : 雅 元 〈David 
Jaques) 正在 他 的 办 公 时 上 不 俘 地 签 着 文 票 。 他 是 英国 人 ， 曾 任 硅 谷 银 
行 的 财务 主管 。 他 用 英国 上 流 社 会 的 口音 跟 我 们 打招呼 ， 肯 尼 : 取 万里 
和 我 跌跌撞撞 地 把 那个 巨型 架子 从 他 办 公 室 搬出 来 的 时 候 ， 他 基本 上 没 
怎么 抬头 。 











这 个 厚 厚 的 木板 加 就 成 了 我 的 临时 工作 站 ， 下 到 周末 我 自己 把 新 买 
来 的 复合 板 办 公 果 组 装 起 来 它 才 退役 。 在 几 个 工程 师 的 帮助 下 ， 那 台 被 
FR ASE ERR IMA SE OE TA Bala). BRE EIA to oe 
当初 为 《旧金山 稽查 报 》 氛 写 的 评论 ， 赞 扬 一 些 企业 能 给 予 年 轻 员 工 股 
票 期 权 ， 还 允许 他 们 搞 一 些 休 闲 活动 ， 比 如 工作 之 余 打 打 兵 乓 球 。 工 程 
师 们 兴高采烈 地 评论 说 ， 他 们 从 来 没 见 过 这 位 芝加哥 法 学 院 的 毕业 生路 
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我 的 令 人 不 安 的 入 职 经 验 ， 以 及 第 一 天 上 班 的 无 序 状 态 ， 说 明康 菲 
尼 迪 完全 不 是 一 家 组 织 化 的 公司 。 作 为 一 家 年 轻 的 公司 ， 没 有 足够 的 资 


源 投入 到 人 力 资 源 和 IT 部 门 ， 无 法 给 新 员工 提供 规划 好 的 入 职 教育 ， 这 
是 情 有 可 原 的 。 尽 管 如 此 ， 这 种 明显 的 混乱 状态 还 是 有 点 让 人 不 安 。 虽 
然 我 不 愿 有 这 种 想法 ， 但 在 第 一 天 的 中 午 ， 我 发 现 自己 还 是 禁不住 地 
想 ， 我 对 彼得 的 盲目 信任 ， 以 及 自己 急功近利 想 快 点 挣 钱 的 想法 ， 是 不 
是 叶 致 我 犯 下 了 一 个 可 怕 的 错误 。 








我 扫 视 四 周 ， 和 觉得 这 是 一 个 说 得 通 的 结论 。 办 公 室 内 部 的 布置 一 点 
儿 都 不 像 安 达 信 。 在 安达 信 ， 咨 询 顾问 们 的 小 隅 间 都 面 对 着 经 理 的 玻璃 
墙 办 公 室 。 而 且 ， 这 里 甚至 与 典型 的 “dot-com” 工 作 环境 ( 像 电 视 广 告 
显示 的 那样 ， 有 着 拱 形 天 论 板 和 后 现代 家 具 的 办 公 场 所 〉 相去 其 远 。 这 
里 更 像 一 间 答 舍 ， 有 好 多 种 棋盘 游戏 可 玩 ， 棋 子 散 落 在 地 板 上 。 工 程 师 
们 会 把 吃 过 的 达 美 乐 比萨 饼 的 盒子 堆 在 他 们 的 办 公 果 上 。 员 工 们 都 穿着 
短 履 和 T 恤 上 班 ， 由 于 走廊 里 侦 尔 会 爆 肥 水 枪战 ， 这 种 装束 倒是 很 得 
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发 ， 他 与 其 他 两 个 程序 员 共 用 那 间 办 公 室 。 在 这 种 环境 里 ， 除 了 产生 混 
乱 ， 还 能 产生 什么 呢 ? 











整个 下 午 ， 我 几乎 处 于 被 人 遗 筷 的 状态 。 我 在 怀疑 康 菲 尼 迪 公司 反 
常 行为 的 根源 ， 是 不 是 这 里 的 年 轻 人 太 多 ? 毕竟 ， 公 司 员 工 的 平均 年 龄 
只 有 25 岁 。32 岁 的 彼得 : 带 尔 是 公司 里 第 二 年 长 的 人 ， 公 司 业 务 方面 的 
屡 员 的 年 龄 大 约 都 要 年 轻 3~6 岁 。 马 殉 斯 : 列 夫 芬 25 岁 ， 他 招聘 的 工程 师 
基本 上 都 是 他 的 大 学 同学 或 同一 个 年 龄 段 的 人 ， 只 有 首席 财务 官 戴 维 . 
雅 元 的 年 龄 可 能 超过 40 岁 。 也 许 康 菲 尼 迪 里 面 ， 了 解 外 部 世界 的 人 太 少 
了 ， 才 使 得 它 并 不 像 一 个 真正 的 公司 ? 


这 时 ， 前 人 台 接 待 员 一 一 一 个 多 小 时 里 我 的 第 一 个 访客 ， 把 头 探 进 乒 
长 球 室 ， 宣 布 彼得 : 蒂 尔 要 召开 公司 会 议 ， 这 终于 把 我 从 沉思 中 拉 了 回 
来 。 我 兴高采烈 地 朝 办 公 楼 中 心 走 去 ， 在 那里 ， 我 的 26 个 同事 己 经 聚集 
起 来 了 。 在 两 条 相互 成 直角 的 过 道里 ， 已 经 有 一 些 人 在 排队 ， 还 有 几 名 
员工 为 了 有 更 好 的 视野 ， 选 择 坐 在 附近 小 隔 间 的 办 公 昌 上 。 





























彼得 : 蒂 尔 站 在 一 个 小 角落 里 ， 正 在 与 戴 维 : 雅 元 聊天， 等 待 大 家 到 
来 。 当 员工 大 致 到 齐 了 之 后 ， 役 得 . 蒂 尔 清 了 清 嗓 子 ， 然 后 开始 即兴 演 
讲 。 


“自从 上 次 开会 后 ， 又 过 去 了 一 段 时 间 ， 我 想 很 多 人 是 从 那 以 后 才 
加 入 我 们 的 。” 这 位 首 遍 执 行 官 说 , “大 家 都 在 四 周 走动 一 下 ， 让 所 有 人 
知道 你 的 名 字 ， 并 介绍 一 下 自己 。” 我 尽 全 力 思 考 了 一 下 ， 想 尽 可 能 地 
想起 更 多 的 名 字 。 此 外 ， 我 想 着 如 何 讽刺 一 下 之 前 任职 时 的 经 历 ， 以 向 
新 同事 介绍 目 己 。 








“现在 ， 男 一 则 新 闻 。” 大 家 在 上 自我 介绍 的 时 候 ， 彼 得 : 带 尔 补充 
说 ,，“ 我 们 可 能 还 得 再 多 等 几 天 才能 结束 下 一 轮 融 资 。” 听 到 这 话 ， 我 的 
下 巴 都 快 兵 下 来 了 ， 毕 竞 ， 最 新 一 轮 融 资 的 迫切 性 是 我 匆匆 离开 安达 信 
的 原因 。 “不 过 不 用 担心 ， 我 们 只 是 在 就 一 些 细 贡 进行 讨价还价 ， 而 且 
我 们 得 到 了 超额 认购 ， 每 个 人 者 希望 投资 咀 们 公司 1 ” 











“为 什么 不 呢 ? ?他 继续 说 , “我 们 做 的 是 大 项 目 。PayPal 的 需求 非常 
巨大 ， 世 界 上 每 个 人 都 需要 钱 一 一 他 们 要 得 到 报酬 、 要 贸易 、 要 生活 。 
纸币 是 一 种 古老 的 技术 ， 文 付 不 便 ， 你 可 能 碰巧 手头 挡 据 ， 可 能 把 它们 
磨 破 了 ， 也 可 能 丢失 或 被 人 偷 走 。 在 21 世 纪 ， 人 们 需要 一 种 更 方便 、 更 
安全 的 货币 形式 ， 只 要 有 一 台 党 上 电脑 或 是 网 络 连接 ， 就 可 以 从 任何 地 
方 获取 。” 


“当然 ， 对 于 美国 用 户 ， 我 们 称 之 为 “方便 ' 的 东西 ， 对 发 展 中 国家 的 
人 来 说 束 是 革命 性 的 。 许 多 国家 的 货币 政 集 朝 三 雁 四 ，” 这 位 前 衍生 品 
交易 员 指 出 ，“ 束 像 俄 罗斯 和 几 个 东南 亚 国 家 ， 它 们 有 时 让 通货 脱 胀 ， 
有 时 又 让 货币 贬值 ， 利 用 这 些 手段 把 财富 从 上 自己 百姓 那里 抢 走 。 那 里 的 
大 多 数 百 姓 ， 永 远 没 有 机 会 开设 离 尾 账 户 ， 或 是 把 手中 的 货币 换 成 像 美 
元 这 样 稳定 的 货币 。” 


“了 最 终 ，PayPal 将 改变 这 一 点 。 未 来 ， 随 着 我 们 把 服务 拓展 到 美国 


以 外 ， 并 且 随 看 互联 网 普及 率 的 不 断 提高 ， 处 于 所 有 经 济 阶层 的 人 都 能 
吝 用 ，PayPal 将 让 全 世界 人 民 拥 有 对 上 自己 国家 货币 前 所 未 有 的 、 更 直接 
的 控制 力 。 这 样 一 来 ， 腐 败 的 政府 几乎 不 可 能 再 利用 旧 的 手段 ， 从 人 民 
那里 禄 取 财 语 ， 因 为 如 条 它们 试图 这 样 做 ， 人 们 就 能 把 手头 的 货币 换 成 
美元 、 英 镑 或 日 元 ， 抛 弃 不 值钱 的 本 地 货币 ， 换 成 更 安全 的 货币 。” 





“当然 ， 我 们 距离 这 个 目标 尚 有 一 段 时 间 。” 彼 得 : 带 尔 继续 说 看 ， 
看 了 一 眼 全 神 贯 注 倾听 的 人 群 ，“ 在 此 期 间 ， 我 们 伟大 的 掌上 电脑 和 互 
联网 产品 正在 飞速 发 展 ， 我 们 的 用 户 增 长 势头 很 好 。 我 认为 ， 未 来 几 周 
内 ， 我 们 将 会 获得 众多 媒体 的 关注。 我 坚 不 怀 疑 ， 这 家 公司 有 机 会 成 为 
文 付 领域 的 微软 ， 成 为 世界 金融 的 操作 系统 。” 


周 于 爆发 出 笑 声 和 和 营 声 ， 虽 然 大 多 数 人 已 经 听 过 彼得 带 尔 类 似 版 
本 的 讲话 ， 但 他 们 似乎 仍然 很 喜欢 再 听 一 过 。 











我 可 以 说 是 带 着 近乎 敬 长 的 心情 站 在 那里 ， 我 知道 彼得 是 一 个 有 着 
深 乏 思想 的 人 ， 对 于 世界 有 着 强烈 的 愿景 ， 在 说 服 我 加 入 的 时 候 ， 他 张 
口 于 口 谈 的 都 是 伟大 的 产品 ， 并 没有 提 这 些 全 球 性 的 抱负 。 现 在 ， 听 他 
在 一 个 只 是 公司 例 行 的 会 议 上 ， 阐 述 我 们 这 家 创业 公司 的 伟大 使 命 ， 我 
很 吃惊 。 大 胆 的 愿景 和 公司 省 理 并 不 总 是 并 行 不 悖 的 一 一 安达 信 的 管理 
人 员 没 几 个 愿意 参加 这 样 看 似 老 生 常 谈 的 会 议 ， 晶 越 和 授权 这 两 种 特质 
恰恰 是 安达 信 所 缺少 的 。 而 彼得 . 蒂 尔 提供 了 一 个 宏伟 而 具体 的 愿景 ， 
却 没有 提 及 大 多 数 互 联网 企业 都 会 着 力 考虑 的 里 程 碑 一 Ee. Att 
A? 他 无 须 提 及 ， 他 所 讨论 的 对 国际 贸易 方式 的 变革 ， 已 经 让 上 市 显得 
微不足道 了 。 














当然 ， 对 他 的 讲话 也 可 以 有 一 种 玩 世 不 茶 的 解释 。 每 个 成 功 的 企 
业 ， 都 需要 茶 种 形式 的 宏大 愿景 来 指导 其 决策 的 制定 。 让 员工 和 沉 得 自己 
的 公司 与 众 不 同 ， 也 是 管理 团队 激励 员工 的 手段 。 这 两 种 情形 都 适用 于 
康 菲 尼 迪 。 但 是 这 些 负面 意见 并 不 能 磨灭 役 得 愿景 的 重要 性 。 尽 管 他 目 
己 从 来 没有 直接 引用 过 下 面 这 句 话 ， 但 是 他 的 承诺， 就 等 于 把 康 菲 尼 迪 











打造 成 那 种 “创造 性 破坏 ”的 倡导 者 ， 即 约瑟夫 : 熊 彼 特 60 年 前 所 描述 的 
情形 。 他 似乎 真 的 相信 ， 自 己 的 创业 公司 可 以 给 予 消费 者 无 与 伦比 的 掌 
控 个 人 金融 事务 的 力量 ， 从 而 题 获 全 球 的 金融 体系 。 








这 个 愿景 是 否 可 人 和信， 你 也 许 有 自己 的 意见 ， 但 在 讲话 之 后 的 几 天 
里 ， 我 开始 相信 ， 役 得 . 带 尔 并 不 是 办 公 室 里 唯一 相信 这 个 愿景 的 人 。 
公司 的 网 站 设计 师 设 计 了 一 件 T 恤 ， 上 面 的 图 案 来 自 米 开朗 琪 罗 的 西 斯 
廷 教 符 屋顶 壁画 的 局 部 ， 表 现 的 是 上 各 与 亚当 通过 党 上 电脑 交换 现 金 。 
许多 工程 师 随 里 携带 尼 尔 :斯 带 苍 森 写 的 《编码 宝典 》， 这 本 小 说 讲 的 
古 “ 二 战 ” 时 期 军队 的 密码 专家 密谋 在 亚洲 建立 一 个 离 尾 天 和 党， 用 加 密 的 
方式 保护 数据 。 


电脑 上 的 “统治 世界 指数 ”程序 不 断 发 出 “四 ”的 声 咽 ， 员 工 们 说 突 看 
虽 出 纸币 过 时 了 ， 他 们 坚持 使 用 PayPal 文 付 午餐 账单 ， 大 家 分 摊 餐 费 也 
使 用 PayPal 转 账 。 正 如 编程 部 门 的 一 个 同事 所 说 的 ， 没 必要 为 了 交换 比 
特 而 移动 原子 。 




















康 菲 尼 迪 正在 开发 的 东西 远 比 那些 叫卖 货物 或 者 宠物 食品 标准 化 的 
电子 商务 网 站 更 重要 ， 这 个 理念 在 公司 内 部 基本 上 没有 异议 。 我 的 同事 
们 真心 认为 PayPal 可 以 改变 世界 ， 而 且 他 们 谈论 这 个 愿景 的 时 间 ， 要 比 
讨论 通过 公开 发 行 股票 获 利 所 花 的 时 间 多 得 多 。 虽 然 我 受到 引诱 从 旧 经 
济 实 体 逃 出 来 ， 是 因为 向 往 一 个 更 有 价值 的 工作 场所 ， 以 及 相信 有 关 财 
语 的 承诺， 但 是 这 里 的 大 多 数 员工 似乎 只 关心 创造 一 些 新 的 、 不 同 的 东 
西 一 一 开发 一 种 能 够 对 数 百 万 人 的 生活 产生 积极 影响 的 东西 。 








正 是 这 种 潜力 ， 使 康 菲 尼 迪 “统治 世界 ”的 愿景 变 得 可 信 。 亚 洲 、 俄 
多 斯 和 拉丁 美洲 的 货币 危机 表明 ， 世 界 各 地 的 人 们 确实 需要 增强 对 上 自己 
金钱 的 控制 力 。 


20 世 纪 90 年 代 后 期 ， 许 多 困扰 货币 市 场 的 “传染 病 ”， 都 是 由 政府 斌 
图 操纵 汇率 和 利率 造成 的 。 当 投资 者 发 现 政府 的 这 些小 手段 之 后 ， 他 们 








就 会 抛售 当地 货币 ， 给 汇率 春来 下 行 压力 ， 由 于 商品 交易 者 不 再 布 望 使 
用 当地 货币 结算 ， 国 家 就 得 动用 类 元 储备 。 这 些 抛售 迫使 许多 国家 不 得 
不 降低 本 币 对 美元 的 官方 汇率 ， 从 而 使 本 币 贬值 ， 这 样 一 来 ， 本 币 在 全 
球 的 购买 力 就 会 降低 。 反 过 来 ， 这 叉 导 致 当地 物价 飞涨 ， 从 而 使 储蓄 账 
户 中 的 货币 贬值 。 


每 当 发 生 这 种 情况 ， 这 些 国家 的 普通 公民 ， 特 别 是 那些 几乎 没有 机 
会 接触 国外 银行 的 穷人 和 中 产 阶 层 ， 总 是 受 打 击 最 大 。PayPal 如 果 能 找 
到 一 种 方法 ， 让 这 些 人 点 击 妇 标 束 能 转移 资金 ， 并 把 手 里 的 货币 转换 成 
一 种 更 稳定 的 货币 ， 那 么 我 们 残 确 实 是 创造 了 一 种 了 不 起 的 东西 ， 它 比 
帮助 大 家 共同 分 挫 晚 餐 账 单 更 具 半 命 性 。 随 者 互联 网 的 普及 ， 其 至 下 层 
社会 的 人 ， 在 理论 上 都 可 以 通过 把 现金 换 成 茶 种 更 稳定 的 外 币 ， 并 将 其 
储存 在 远离 自己 政府 所 能 触及 的 地 方 ， 来 保障 自己 财产 的 安全 。 























当 我 匆匆 逃离 安达 信 ， 加 入 这 家 起 初 看 起 来 充满 混乱 的 创业 公司 
时 ， 可 能 还 没有 意识 到 这 个 潜在 的 可 能 性 。 但 是 在 听 了 彼得 : 带 尔 演讲 
后 的 几 天 里 ， 我 开始 渐渐 理解 其 意义 了 。 一 家 全 是 年 轻 企 业 家 ， 并 下 决 
心 题 颖 世界 金融 体系 的 公司 ， 的 确 是 不 居于 忙活 办 公 宋 往 哪 儿 摆 ， 或 是 
给 新 入 职员 工 提 供 正 式 而 得 体 的 入 职 培训 的 。 彼 得 想 聘 请 优秀 的 人 才 
而 且 要 快 。 他 需要 他 们 帮 他 开展 一 场 搁 术 章 命 ， 而 其 中 的 细 市 问 
题 ， 需 要 在 以 后 慢 慢 理 顺 。 





“星际 迷航 ”计划 


日 子 一 天 天 地 过 去 ， 我 在 康 菲 尼 迪 的 角色 也 变 得 清晰 起 来 。 第 二 个 
星期 刚 开 始 ， 我 正 陈 得 到 了 我 的 头衔 一 一 营销 经 理 ， 还 有 我 手下 的 部 
门 。 我 跟 肯 尼 : 取 厄 里 和 我 的 风险 投资 家 朋友 的 未 婚 妻 詹妮弗 : 章 一 起 ， 
成 了 康 菲 尼 迪 新 成 立 的 营销 小 组 的 成 员 ， 直 接 问 户 死 ' 详 塞 现汇 报 工 
作 。 








FRESE, AE SCRA RAMG (直接 发 送 邮件 ) 的 工 
作 ， 现 在 看 来 不 是 做 无 用 功 。PayPal 的 广泛 宣传 ， 以 及 奖金 促销 活动 ， 
使 用 户 数量 稳步 增加 ， 到 12 月 中 旬 ， 每 天 都 有 几 昕 个 注册 用 户 。 新 的 一 
轮 资金 即将 注入 ， 役 得 : 带 尔 想 使 用 一 些 资金 更 快 地 扩展 PayPal 的 用 户 
群 。 在 与 团队 开会 的 时 候 ， 户 殉 : 诡 圳 克也 赞成 这 个 战略 。 他 坚 称 ， 成 
长 是 处 于 这 个 阶段 的 创业 公司 最 关键 的 事情 ， 这 样 可 以 阻碍 潜在 的 苋 争 
对 手 ， 并 让 我 们 处 于 有 利 的 位 置 ， 能 够 实施 必需 的 商业 模式 ， 获 得 真正 
的 收益 。 


于 是 ， 我 们 将 成 长 作为 公司 的 重点 。 卢 元 : 话 塞 克 要 求 我 们 把 广告 
横幅 和 直 邮 活动 结合 起 来 ， 以 便 增加 新 用 户 。 








我 迅速 从 财务 顾问 转型 为 初级 营销 人 员 。 我 不 售 地 浏览 网 页 ， 打 电 
话 给 广告 公司 的 业务 员 ， 询 问 他 们 的 点 击 率 和 通过 网 页 链接 导入 相关 网 
站 的 费 率 。 仅 仅 是 几 个 星期 前 ， 我 对 这 些 事 儿 还 一 氮 儿 痢 不 了 解 。 


与 此 同时 ， 戴 维 .萨克斯 跟 一 家 公关 公司 合作 ， 在 新 一 轮 重大 的 市 
场 推广 活动 前 改善 康 菲 尼 迪 的 形象 。 戴 维 .萨克斯 受到 一 篇 题 为 “斯 科 
蒂 ， 传 送 给 我 一 些 钱 * 的 文章 的 启发 ， 建 议 公 司 聘请 《星际 迷航 》 系 列 
电影 中 斯 科 玫 的 扮演 者 詹姆斯 : 杜 汉 作 为 康 菲 尼 迪 的 代言 人 。4 这 听 起 来 
是 一 个 好 主意 一 斯 科 带 是 大 众 熟悉 的 角色 ， 而 无 线 发 射 的 表述 ， 也 很 
好 地 突出 了 我 们 产品 的 特点 。 在 我 们 之 前 ， 就 有 一 家 网 络 公司 很 善于 用 
《星际 迷航 》 中 的 名 人 做 代言 。 一 家 在 线 旅游 服务 公司 Priceline 就 是 在 
推出 了 一 系列 让 威廉- 夏 特 纳 ( 柯 克 船 长 扮演 者 朗读 诗歌 的 广告 后 人 
气 舰 升 的 。 如 果 Priceline 可 以 冒险 成 为 终极 先锋 ， 为 什么 康 菲 尼 迪 不 
行 ? 

















儿 天 内 ， 我 们 的 代理 就 跟 詹 姆 斯 : 杜 汉 签 署 了 一 份 协议 ， 请 他 代言 
PayPal。 不 过 ， 斯 科 带 不 能 重 走 柯 死 船长 的 路 子 ， 不 能 拍摄 电视 广告 ， 
至 少 最 初 不 行 。 毕 竟 康 菲 尼 迪 手头 的 现金 只 是 数 以 百 万 计 ， 而 不 是 数 以 











亿 计 ， 所 以 制作 “超级 碗 ?广告 不 在 考虑 范围 之 内 。 彼 得 : 带 尔 和 其 他 高 
管 基 本 上 也 不 相信 息 视 能 带 来 新 用 户 ， 他 们 坚持 认为 ， 许 多 网 络 公司 所 
做 的 电视 广告 普 近 价格 昂贵 ， 受 众 指 同性 不 强 ， 而 且 观 众 只 有 坐 在 电脑 
前 时 才能 记 住 特 定 的 网 站 地 址 ， 比 起 网 络 促销 ， 电 视 广告 的 成 本 效益 很 
低 。 


最 终 ， 我 们 选择 让 詹姆斯 - 杜 汉 来 主持 有 关 PayPal 成 长 的 媒体 宣传 活 
动 。“ 斯 科 带 ”在 我 们 的 网 站 和 电子 邮件 中 会 借用 其 经 典 台词 “把 我 传 上 
飞船 "来 向 潜在 客户 介绍 我 们 顺 富 未 来 意味 的 服务 一 “把 钞票 传 给 





但 是 在 公司 全 速 启动 ， 开 展 争取 新 用 户 的 活动 之 前 ， 全 公司 放 缓 了 
一 下 ， 让 大 家 得 以 器 妃 。 如 宋 “ 统 治世 界 ? 是 我 们 最 后 的 目标 ， 彼 得 意识 
到 友爱 和 团队 合作 是 达到 这 一 目标 的 必要 条 件 。 彼 得 : 带 尔 定 了 一 个 下 
午 ， 带 领 员 工 开 了 一 场 异 地 市 日 派对 ， 让 员工 在 最 后 的 节 前 推销 活动 之 
前 ， 和 远离 办 公 室 放松 一 下 。 





员工 们 从 办 公 室 结 队 来 到 派对 中 ， 派 对 地 点 设 在 门 洛 由 元 附近 ， 在 
沙丘 路 上 的 一 个 会 议 中 心 。 你 要 是 不 熟悉 沙丘 路 ， 那 我 来 告诉 你 ， 沙 丘 
路 之 于 风险 资本 ， 就 相当 于 华尔街 之 于 股市 。 沙 丘 路 位 于 斯 坦 福 大 学 后 
面 未 经 开发 的 山 玉 下 ， 路 上 有 很 多 硅谷 顶尖 的 风险 投资 公司 ， 在 20 世 纪 
90 年 代 末 ， 这 些 风 投 公司 为 加 州 的 创业 公司 提供 了 4/5 的 资金 。 仅 仅 看 
这 条 路 ， 你 很 难 猜 到 这 一 点 。 大 部 分 沿途 的 建筑 并 不 怎么 引 人 关 注 。 这 
些 建筑 多 是 两 三 层 的 小 楼 ， 外 增 贴 看 木 条 ， 指 示 牌 也 有 些 不 伦 不 类 ， 整 
体 上 癌 寻 找 资 金 的 来 访 企业 家 所 传达 的 信息 就 是 节俭 。 








下 午 的 派对 ， 开 场 是 大 家 围 着 大 休 居 室 里 温 暧 的 壁炉 至 用 饮料 和 开 
AX. KZI 了 半 小 时 的 鸡尾酒 后 ， 转 移 到 一 个 餐厅 包 房 里 ， 里 面 有 一 
张 巨 大 的 圆桌 。 环 顾 四 周 ， 我 意识 到 我 还 没有 认 全 所 有 的 同事 。 我 来 公 
司 上 班 的 头 一 个 星期 里 ， 又 有 6 名 员工 加 入 ， 而 且 网 站 上 公布 的 空缺 职 
位 列表 仍然 很 长 ， 还 一 直 在 增长 。 
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的 辛勤 工作 后 ， 他 提 到 ， 康 菲 尼 迪 又 增加 了 很 多 新 的 面孔 。 这 一 次 ， 他 
没有 证 每 个 人 做 自我 介绍 ， 而 是 依次 走 到 每 个 人 面前 ， 说 出 该 员工 的 姓 
名 和 职位 。 当 他 走 到 戴 维 :萨克斯 跟前 的 时 候 ， 有 人 开玩笑 地 叫 道 “old 

huff and puff! ”( 指 迪士尼 动画 “三 只 小 猪 * 中 大 灰 狠 吹 气 的 声音 ) ， 工 
程 师 们 听 了 都 开怀 大 笑 。 萨 克 斯 经 常 飞 奔 过 办 公 室 ， 冲 到 一 个 没有 防备 
的 受害 者 面前 召开 紧急 会 议 。 这 时 他 委 届 地 说 道 :“ 我 希望 这 个 外 号 可 
别 粘 到 身上 撕 不 掉 。>” 


介绍 完 大 家 后 ， 彼 得 : 蒂 尔 指 了 指 站 在 后 面 的 人 。“ 最 后 ， 我 跟 那 些 
还 不 认识 他 的 人 介绍 一 下 里 德 : 霍 夫 曼 。” 他 说 ,，“ 里 德 是 SocialNet.com 的 
创始 人 ， 是 我 们 董事 会 的 成 员 。 从 下 周 开 始 ， 里 德 要 来 担任 全 职 总 裁 ， 
直接 问 我 汇报 工作 。 他 将 负责 公司 运营 和 日 向 事宜 ， 让 我 有 更 多 的 时 间 
处 理 战 略 规划 和 融资 决策 等 事宜 。” 


相 比 彼得 单薄 的 外 形 ， 里 德 号 材 高 大 ， 时 第 带 着 灾 ， 他 头发 卷曲 ， 
戴 着 眼镜 ， 让 人 感觉 非常 平易 近 人 。 他 做 了 一 个 简短 的 发 言 : “谢谢 彼 
得 ， 我 现在 还 没有 正式 开始 ， 所 以 ， 还 得 再 过 几 个 星期 ， 大 家 才 会 全 天 
在 办 公 室 里 看 到 我 。 我 已 经 见 过 你 们 中 的 一 些 人 ， 在 接 下 来 的 几 天 里 ， 
我 会 抽 时 间 过 来 ， 争 取 认 识 每 个 人 。” 























我 之 前 没有 见 过 里 德 ' 霍 夫 曼 ， 后 来 我 了 解 到 ， 他 和 彼得 .还 尔 是 斯 
坦 福 大 学 的 老 朋 友 ， 这 意味 着 他 是 彼得 可 以 信任 的 人 。 虽 然 房 间 里 的 很 
多 人 对 此 感到 惊讶 ， 但 是 我 明日 役 得 : 带 尔 为 什么 要 让 里 德 ' 堆 夫 受 担任 
这 样 的 职务 。 有 了 专职 的 管理 者 ， 康 菲 尼 迪 的 内 部 增长 会 受益 ， 而 且 考 
庶 到 彼得 : 蒂 尔 在 财务 方面 的 背景 ， 以 及 他 放任 的 管理 方式 ， 他 希望 在 
公司 运营 方面 得 到 一 些 协 助 也 是 合乎 逻辑 的 。 


























由 于 我 的 办 公 室 靠近 公司 的 接待 区 ， 我 目睹 了 彼得 : 带 尔 伦 了 多 少 
时 间 在 确保 公司 融资 成 功 上 。 假 日 聚会 后 ， 投 资 者 络绎 不 绝地 拜访 我 们 
公司 ， 甚 至 有 一 位 日 本 投资 人 ， 他 被 一 个 工程 师 操控 的 遥控 飞机 碰 到 了 





头 ， 也 未 受阻 三 。 


这 样 的 投资 者 “阅兵 式 ? 持 续 了 好 几 个 星期 ， 彼 得 .还 尔 才 关 闭 了 公 
司 的 第 二 轮 融 资 。 这 距离 预期 的 停止 融资 的 日 期 已 经 推 后 了 整整 一 个 
月 ， 但 是 鉴于 现在 我 们 有 2 300 万 美元 现金 存在 银行 里 ， 这 一 延迟 似乎 
非常 值得 。 高 盛 、IdeaLab 资 本 、 一 家 创业 公司 孵化 露 的 投资 部 提供 了 
这 笔 资 金 。? 虽 然 史 蒂 夫 : 郭 押 在 的 公司 最 终 因为 无 法 成 立 投 资财 团 而 打 
了 退 徊 或 ， 但 从 康 菲 尼 迪 内 部 来 说 ， 有 这 样 一 批 声誉 其 隆 的 投资 人 排 看 
队 给 我 们 输送 资金 ， 可 见 我 们 做 得 相当 不 错 。 然 而 几 个 月 后 ， 我 们 的 其 
中 一 位 投资 者 的 行动 ， 将 迫使 我 们 得 出 妨 外 的 结论 。 














第 一 次 受挫 的 宣传 


在 派对 后 的 几 天 里 ， 我 们 和 争分夺秒 地 落实 “斯 科 蒂 促销 推广 活动 ”。 
戴 维 : 院 克 斯 、 卢 克 : 话 窄 元 和 我 想 了 一 个 宣传 晒 头 ， 计 划 让 “斯 科 蒂 ”在 
即将 举行 的 新 闻 及 布 会 上 ， 使 用 掌上 电脑 的 PayPal 应 用 程序 ， 同 从 网 络 
上 随机 选取 的 接收 者 派发 100 万 美元 。 我 们 认为 ， 媒 体会 纷纷 刊登 这 个 
消息 ， 在 接 下 来 的 几 个 星期 里 ， 全 美 范 围 内 的 众多 网 友 都 会 热切 期 盼 一 
封 来 自 “ 斯 科 带 ”的 电子 邮件 ， 告 诉 他 们 有 一 笔 现 金 在 PayPal 网 站 上 等 着 
被 领取 。 我 则 会 用 网 上 直 邮 活动 ， 把 来 目 “ 斯 科 带 ”的 通知 分 发 出 去 ， 这 
样 我 们 就 能 利用 新 代言 人 带动 数 万 人 访问 我 们 的 网 站 。 


大 约 一 个 星期 后 举行 活动 ， 我 们 预订 了 旧金山 联合 广场 上 豪华 的 威 
斯 汀 圣 弗朗西斯 酒店 。 我 们 的 公关 公司 开始 给 媒体 打 电 话 ， 吸 引 它 们 的 
注意 。 戴 维 .萨克斯 和 我 起 草 的 新 闻 稿 中 ， 用 了 很 多 在 网 络 公 司 流行 的 
DESE 


《星际 迷航 》 中 著名 的 斯 科 





PayPal. com 邀 请 度 姆 斯 。 杜 汉 


带 的 扮演 者 一 一 作为 公司 的 官方 代言 人 。 

“我 的 整个 职业 生涯 都 是 把 人 发 送 到 外 星 。” 诬 姆 斯 。 杜 汉 打 
趣 说 ，“ 人 但是， 这 是 我 第 一 次 通过 无 线 电波 发 钱 ! ” 

着 姆 斯 。 杜 汉 在 描述 了 PayPal. com 的 尖端 技术 后 ， 也 强调 了 其 
简单 易 用 ……… 斯 科 匡 探索 了 宇宙 空间 的 边 肚 ， 而 插 姆 斯 。 杜 汉 和 
PayPal. com 则 宣告 了 个 人 之 间 无 线 支付 的 新 疆域 。? 


这 一 绝招 大 有 嗪 头 ， 似 乎 万 无 一 失 。 我 们 是 一 家 前 途 远 大 的 网 络 公 
司 ， 还 有 名 人 代言 。 我 们 已 经 策划 好 了 吸引 眼球 的 产品 展示 ， 还 准备 了 
足够 的 设备 用 于 这 场 宏 大 的 展示 。 媒 体 肯定 会 对 此 感 兴趣 ， 看 起 来 没有 
什么 不 对 。 不 过 ， 这 种 目 信和 只 延续 到 “斯 科 带 ” 乘 飞 机 降落 在 则 洛 阿尔 托 
ZEW 
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克 斯 在 头脑 风暴 中 提出 让 杜 汉 来 做 PayPal 代 言 人 的 时 候 ， 从 来 没有 人 想 
到 他 已 经 是 80 多 岁 的 老人 了 。 








虽然 詹姆斯 - 杜 汉 非 常 高 兴 地 接受 了 企业 形象 代言 人 的 新 角色 ， 但 
是 他 对 互联 网 、 掌 上 电脑 、 加 密 和 PayPal 都 知之 甚 少 。 当 他 到 达 我 们 的 
办 公 室 ， 珍 妮 弗 试图 向 他 解释 我 们 公司 提供 的 服务 时 ， 这 个 问题 变 得 越 
发 明显 了 。 他 非常 友好 地 回 我 们 的 工作 人 员 分 发 有 他 亲笔 签名 的 斯 科 带 
冰箱 磁 贴 ， 这 时 候 我 们 才 悦 然 大 悟 ， 我 们 可 能 会 遇 到 问题 。 在 24 小 时 
内 ， 这 个 人 就 会 在 一 场 重大 的 发 布 会 上 面 对 一 大 堆 好 奇 的 记者 ， 并 使 用 
掌上 电脑 把 100 万 美元 发 给 全 球 范围 随机 选 出 来 的 用 户 ， 而 他 却 根本 不 
知道 PayPal 能 做 什么 。 








不 过 讽刺 的 是 ， 这 一 切 其 实 都 没有 关系 。 


第 二 天 ， 在 我 们 预订 的 对 弗 妆 西 斯 酒店 的 奢华 客房 内 ， 只 有 零星 几 
个 记者 ， 康 菲 尼 迪 的 工作 人 员 人 数 其 至 是 他 们 的 4 倍 。 而 且 这 五 六 个 到 








场 的 记者 ， 在 吃 完 开 骨 菜 后 ， 没 有 一 个 人 写 稿 报道 这 一 事件 。 最 终 ， 詹 
姆 斯 . 杜 汉 和 彼得 - 幕 尔 还 是 例行公事 ， 通 过 掌上 电脑 发 送 了 100 万 美元 ， 
而 且 彼得 - 蒂 尔 还 利用 这 个 时 机 做 了 即兴 演讲 ， 为 员工 打气 。 





可 是 这 些 令 人 豆 舞 的 话 ， 以 及 上 档次 的 酒店 装 漠 ， 却 无 法 隐瞒 真相 
一 一 我 们 设计 的 “斯 科 蒂 促销 推广 活动 ”彻底 失败 了 。 对 于 一 个 充分 相信 
自己 有 潜力 改变 世界 的 初创 公司 来 说 ， 失 败 并 不 是 一 种 受 欢迎 的 体验 。 











虽然 PayPal 有 全 面 改 革 全 球 金 融 体系 的 潜力 ， 但 是 在 我 们 能 向 所 有 
人 传达 一 个 简单 明了 的 信息 ， 告 诉 他 们 如 何在 日 常生 活 中 使 用 之 前 ， 不 
论 是 我 们 的 未 来 愿景 ， 还 是 来 自 《 星 际 迷 航 》 的 明星 代言 人 ， 都 无 法 帮 
我 们 赢得 我 们 想 要 的 那 种 公众 注意 。 


我 和 浊 形 的 同事 们 一 起 ， 绥 步 走 出 了 红 褐 色 的 酒店 大 堂 ， 来 到 户 
外 ， 感 受 旧 金山 户外 寒冷 的 空气 。 这 仅仅 是 一 个 小 氛 折 ， 但 是 自从 听 到 
彼得 的 讲话 后 ， 我 第 一 次 意识 到 ， 我 们 “统治 世界 ”的 道路 将 会 非常 漫 
长 。 


竞争 者 dotBank 与 X.com 





我 们 原 打算 借助 “斯 科 带 ”营销 方案 ， 宣 告 PayPal 在 文 付 领域 的 领先 
地 位 ， 所 以 可 以 想象 当 我 们 知道 有 另 一 家 公司 也 在 朝 着 同一 个 目标 跟 我 
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一 天 早上 我 在 康 菲 尼 迪 储 物 丰富 的 厨房 里 喝 第 二 杯 早 咖啡 时 ， 第 一 
次 听 说 了 那 球 软 件 。 我 一 直 疲 于 工作 ， 再 加 上 来 回 往返 洛杉矶 要 开 好 几 
个 小 时 的 车 ， 我 的 睡眠 时 间 大 大 减少 。 我 正在 冰箱 里 找 牛 奶 和 奶油 ， 想 
再 调 一 杯 咖 啡 提 提 和 神 ， 戴 维 院 元 斯 和 户 死 ' 诡 赛区 大 步 走 过 大 厅 ， 诉 列 
地 谈论 着 某 个 项 目 ， 戴 维 .萨克斯 将 其 称 为 “dotBank 特 色 ”。 从 他 们 的 口 
气 中 ， 我 能 感觉 到 发 生 了 什么 不 同 寻 常 的 事情 。 





我 问 着 咖啡 冲 出 厨房 ， 穿 过 小 小 的 姓 院 ， 回 到 乒 长 球 室 的 办 公 时 
前 ， 焦 急 地 在 浏览 器 中 输入 “dotBank.com”。 当 看 到 屏幕 上 出 现 一 个 清 
更 的 蓝 色 网 页 时 ， 我 的 心跳 似乎 停 了 一 拍 。 因 为 ，dotBank 的 服务 不 仅 
效仿 了 PayPal 的 基本 支付 功能 ， 用 户 可 以 输入 收 球 人 的 电子 邮件 ， 然 后 
使 用 信用 卡 进 行 转 账 ， 而 且 还 抄袭 了 PayPal 推 荐 用 户 获 得 奖励 的 做 法 
一 一 如 果 用 户 注册 或 是 将 dotBank 推 大 给 朋友 的 话 ， 就 可 以 得 到 5 美元 的 
奖励 一 一 这 就 是 在 利用 客户 的 推荐 作用 。 


我 在 康 菲 尼 迪 工作 了 一 周 半 ， 刚 要 开始 对 PayPal 产 品 的 绝 佳 创意 感 
到 沾沾自喜 ， 因 为 PayPal 产 品 不 仪 可 以 提供 个 人 对 个 人 的 支付 服务 ， 而 
且 无 论 是 在 网 站 还 是 在 掌上 电脑 上 都 易于 操作 ， 极 其 实用 。 每 天 部 有 好 
几 百 名 新 用 户 注 册 ， 我 禁不住 开始 相信 我 们 束 要 创造 历史 了 。 但 是 ， 突 
然 间 冒 出 另 一 家 网 络 公司 抄 玖 了 彼得 : 蒂 尔 和 马克 斯 ' 列 夫 侈 的 创意 ， 我 
只 能 垂头丧气 地 次 坐 在 椅子 上 。 








康 菲 尼 迪 使 用 电子 邮件 作为 独特 的 认证 方式 ， 但 是 其 专利 还 处 在 申 
请 流程 的 早期 阶段 ， 任 何 形 式 的 法 律 补 救 都 得 好 几 年 之 后 才能 起 作用 ， 
目前 是 于 事 无 补 ， 我 们 什么 也 做 不 了 ， 无 法 阻止 dotBank 进 入 市 场 。 














dotBank 不 仅仅 是 在 某 些 方面 抄 歼 了 PayPal， 它 的 服务 功能 甚至 比 
PayPal 还 要 好 。dotBank 虽 然 没 有 适用 于 掌上 电脑 的 软件 ， 但 是 它 有 两 个 
在 线 功能 保障 了 它 的 增长 前 景 。 第 一 ， 账 早 功 能 可 以 使 用 户 回 第 三 方 发 
送 电 子 发 票 。dotBank 可 以 通过 电子 邮件 告知 收 件 人 所 需 的 金额 ， 提 供 
一 系列 的 指示 ， 指 导 他 如 何 使 用 dotBank 付 账单 ， 并 且 还 提供 一 个 引 向 
dotBank 网 站 上 的 链接 。 第 二 ， 团 体 文 付 工 具 可 以 让 用 户 立 刻 给 好 几 个 
人 发 送 账 单 ， 并 且 仍 踊 哪 些 人 付 了 款 ， 这 种 直观 的 方式 帮助 人 们 更 容易 
文 付 会 所 的 年 费 或 者 餐饮 账单 ， 而 这 正 是 我 们 准备 努力 为 PayPal 开 发 的 
功能 。 这 两 大 功能 都 会 使 dotBank 的 用 户 在 与 他 人 涉及 金钱 往来 时 轻松 
容易 得 多 ， 而 且 在 这 一 过 程 中 还 会 将 那些 没有 使 用 dotBank 的 人 吸引 到 
他 们 的 网 站 上 。 

















我 们 的 竞争 对 手 可 以 提供 一 个 这 样 强 大 的 网 站 ， 这 使 我 们 整个 公司 
都 陷入 恐 慨 ， 而 dotBank 的 功能 可 以 被 复制 ， 这 是 看 到 dotBank 后 唯一 令 
人 稍 感 宽 奈 的 事 。 彼 得 . 带 尔 立刻 化 气 怪 为 紧急 行动 ， 要 求 产 品 经 理 杰 
米 : 坦 普尔 顿 让 工程 师 们 立刻 行动 起 来 。 实 际 上 ， 账 单 功 能 以 及 团体 文 
付 工 具 都 在 康 菲 尼 迪 的 计划 之 中 ， 只 是 因为 先 设计 了 其 他 功能 而 耽搁 
了 ， 现 在 到 了 只 争 袁 夕 的 时 刻 了 。 彼 得 : 带 尔 指示 杰 米 : 坦 普 尔 顿 让 工程 
师 们 在 PayPal 的 网 站 上 也 添加 上 dotBank 的 功能 ， 而 且 要 在 圣诞 节 放 假 之 
前 完成 ， 也 就 是 说 还 有 不 到 一 周 的 时 间 。 











程序 员 们 十 分 认真 、 投 入 地 对 每 彼得 : 蒂 尔 的 这 项 任务 ， 他 们 的 这 
种 投入 精神 是 我 在 第 一 天 慕 催 的 任职 经 历 中 无 论 如 何 也 想象 不 到 的 。 这 
一 次 ， 康 菲 尼 迪 给 我 的 可 不 是 第 一 次 时 的 混乱 感 ， 相 反 ， 虽 然 工 程 师 与 
杰 米 : 坦 普 尔 顿 、 马 克 斯 : 列 夫 俊 对 怎么 做 才能 最 好 地 实施 战略 还 有 一 些 
争论 ， 但 是 每 个 人 都 知道 自己 应 该 扮演 的 角色 ， 并 且 带 着 巨大 的 热情 投 


入 其 中 。 他 们 面临 着 一 个 挑战 ， 而 且 很 显然 ， 公 司 需 要 让 PayPal 在 苋 争 
中 保持 优势 。 这 和 安达 信和 的 员工 不 一 样 一 一 安达 信和 员工 的 任务 似乎 都 是 
高 层 随 意 分 派 下 来 的 。 而 这 些 年 轻 的 编程 人 员 知 道 自己 面临 一 项 重要 的 
任务 ， 并 且 感 到 目 己 有 权 影 啊 工 作 推进 的 方式 ， 这 使 他 们 在 应 对 竞争 对 
手 威胁 的 时 候 ， 能 紧密 团结 ， 劲 儿 往 一 处 使 。 














不 过 ， 台 在 我 们 的 编程 团队 争 分 竺 秒 地 应 对 来 自 dotBank 的 挑战 
时 ， 两 天 后 另 一 个 挑 成 者 X.com 又 不 知 从 哪里 骨 了 出 来 。 这 家 公司 的 做 
法 和 它 的 名 字 一 样 让 人 摸 不 着 头脑 ， 它 也 发 布 了 目 己 的 文 付 服务 。 如 果 
说 dotBank 的 支付 服务 让 彼得 : 带 尔 担心 的 话 ， 那 么 X.com 也 在 支付 服务 
领域 插 一 脚 则 让 彼得 : 蒂 尔 气急 败坏 ， 因 为 在 康 菲 尼 迪 搬 到 大 学 街 165 号 
前 ， 康 菲 尼 迪 和 X.com 是 同一 条 街 上 同一 峡 大 楼 里 的 邻居 。 





埃 隆 . 马 斯 克 (Elon Musk) 以 3.07 亿 美元 将 一 家 名 为 Zip2 的 在 线 地 
图 服务 公司 卖 给 康 柏 电脑 (Compaq) 之 后 1， 于 1999 年 初 在 一 间 小 欠 公 室 里 创立 
了 X.com， 这 间 办 公 室 连 着 一 家 面包 房 ， 而 面包 房 与 康 菲 尼 迪 有 共用 的 空间 。 虽 然 这 两 家 公司 
没有 正式 交流 的 必要 ， 但 是 两 家 公司 的 员工 经 常 在 入 口 处 和 洗手 间 里 碰面 。 半 年 之 后 康 菲 尼 迪 
换 了 地 方 ， 而 X.com 正 式 将 空间 扩大 到 之 前 康 菲 尼 迪 使 用 的 地 方 。 































































































虽然 X.com 的 名 字 可 能 让 人 想入非非 ， 但 是 其 最 初 的 商业 计划 与 色 
情 或 是 新 新 人 类 晤 无 关系 ， 其 目标 是 成 为 一 站 式 金 融 门 户 ， 用 户 可 以 通 
过 它 来 管理 资金 和 投资 。 埃 隆 : 马 斯 元 劝说 软件 开发 商 Intuit 的 前 首席 执 
行 官 比尔 :哈里 斯 (Bil Haris) 来 领导 X.com， 这 引发 了 媒体 的 广泛 关 
注 ， 而 比尔 :哈里 斯 加 《华尔街 日 报 》 表 示 有 数 百 家 初创 企业 邀请 他 担 
任 首席 执行 官 ， 但 他 选择 了 X.com， 因 为 他 认为 X.com 是 “一 块 全 新 的 白 
布 ， 可 以 书写 金融 服务 业 的 新 规则 ”。? 








在 1999 年 林 ，X.com 还 引发 了 男 一 场 波 澜 ， 它 发 布 了 一 只 不 收费 、 
无 最 低 投 资 额 的 标准 普尔 500 指 数 基金 ， 这 是 同行 业 中 唯一 的 一 只 此 类 
基金 。” X.com 的 这 款 亏 本 产品 ， 被 看 作 是 吸引 新 用 户 的 一 种 方式 ， 而 


这 些 新 用 户 有 潜力 进一步 购买 X.com 的 其 他 产品 ， 包 括 债券 、 货 币 市 场 
基金 、 计 晨 文 票 账 户 和 低 年 利率 的 信贷 额度 。 当 时 ，X.com 很 显然 是 淘 
望 成 为 一 家 金融 服务 超市 ， 但 是 康 菲 尼 迪 从 未 看 到 任何 迹象 表明 X.com 
可 能 有 兴趣 效仿 PayPal 的 个 人 对 个 人 的 付 球 服务 。 





但 是 现在 不 一 样 了 。 上 个 月 ，X.com 快 速 在 已 有 的 银行 账户 服务 中 
建立 了 一 个 基于 电子 邮件 的 付款 功能 ， 这 样 X.com 摇 里 一 变 ， 束 成 了 我 
们 强大 的 苋 争 对 手 。X.com 的 银行 功能 允许 使 用 者 填写 文 票 ， 在 ATM 上 
取 球 ， 并 且 享 有 500 美 元 的 信贷 透支 额度 ， 它 所 提供 的 金融 服务 要 比 我 
们 仅 有 的 付款 服务 多 得 多 。 而 且 ， 为 了 吸引 用 户 ，X.com 回 每 一 位 新 开 
户 者 提供 20 美 元 的 奖励 ， 这 是 PayPal 的 2 倍 。X.com 的 推荐 奖励 也 是 10 美 
元 ， 和 PayPal 一 样 ， 但 是 ，X.com 的 推荐 程序 更 加 简单 ， 用 户 可 以 通过 
电子 邮件 转发 特殊 定制 的 网 址 链接 ， 只 要 有 人 点 击 该 链接 并 且 注 册 ， 那 
么 推荐 者 的 账户 里 就 会 多 一 笔 推 荐 费 。 




















X.com 和 dotBank 一 样 ， 设 计 了 多 种 有 特色 的 支付 服务 ， 则 在 刺激 用 
户 数 量 的 增长 。PayPal 如 临 大 敌 ， 而 且 很 明显 ， 输 的 那 一 方 会 死 得 很 难 
看 。 





斥资 百 万 美元 的 扩张 计划 
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言 ， 成 长 是 最 重要 的 目标 。 他 坚 称 ， 只 有 我 们 实现 一 种 “网 络 效应 ”， 才 
能 创建 成 功 的 支付 服务 ， 一 个 内 部 相连 的 交互 系统 必须 赋予 那些 自愿 加 
入 的 人 们 茶 些 价值 才能 存在 。 参 加 的 人 越 多 ， 网 络 效应 就 越 大 ， 因 为 所 
有 的 成 员 都 可 以 实现 交互 。 所 以 ， 在 吸引 人 加 入 一 个 大 的 、 己 有 的 网 络 
时 要 给 予 会 员 巨大 的 价值 ， 在 退出 时 要 让 其 付出 巨大 的 代价 ， 本 质 上 ， 
这 一 网 络 可 以 留 住 会 员 ， 并 牵制 潜在 竞争 者 的 发 展 。 














例如 ， 电 话 就 是 一 个 典型 的 网 络 。 亚 历 山大 :格拉 汉 姆 :贝尔 和 托 马 
斯 : 沃 森 最 早 使 用 的 两 部 电话 所 提供 的 价值 其 实 很 少 ， 不 过 是 展示 了 一 
项 新 技术 。 但 是 ， 在 随后 的 一 个 世纪 里 ， 随 着 电话 数量 激增 ， 拥 有 一 部 
电话 的 价值 大 大 增加 ， 因 为 使 用 电话 可 以 联系 到 的 人 和 公司 的 数量 在 急 
剧 增加 。 拥 有 电话 的 人 越 多 ， 想 拥有 电话 的 人 就 越 多 。 现 在 电话 已 经 随 
处 可 见 ， 移 动 电话 也 非常 普 





同样 ， 使 用 PayPal 这 样 一 种 支付 服务 的 好 处 也 会 随 着 用 户 数 量 的 增 
加 而 增加 。 如 果 全 世界 只 有 几 个 人 通过 PayPal 收 藉 ， 那 么 花 时 间 创 建 账 
PRAIA. Bæ, WRA ANAE PayPal, ABA fill MK 
户 的 重要 性 就 十 分 巨大 。 以 太 网 之 父 以 及 3Com 的 创始 人 罗伯特 : 梅 特 卡 
夫 提 出 了 一 种 所 谓 的 “ 梅 特 卡 夫 定 律 ”(Metcalfe’s Law) ， 以 帮助 人 们 了 
解 网 络 的 力量 。 他 认为 ， 网 络 的 价值 等 于 用 户 数量 的 平方 ， 也 就 是 说 ， 
如 果 一 个 网 络 的 用 户 量 是 竞争 者 的 2 倍 ， 那 么 其 价值 则 是 竞争 者 的 4 


fi. 4 


彼得 : 带 尔 坚信 快速 扩大 网 络 用 户 规 模 十 分 重要 ， 所 以 ， 昌 然 他 在 
应 对 “斯 科 锅 ?促销 事件 的 失败 时 表现 得 非常 镇 定 ， 但 是 在 面 对 dotBank 
和 X.com 的 苋 搜 时 ， 这 种 镇 定 就 荡然 无 存 了 。 他 对 工程 师 催 得 很 蛇 ， 让 
他 们 在 蔡 诞 节 之 前 把 dotBank 的 账单 以 及 团体 文 付 功能 添加 到 PayPal 里 ， 
随后 还 要 复制 X.com 的 定制 化 推荐 人 链接 功能 。 彼 得 : 带 尔 的 表现 让 人 和 觉 
得 ， 在 12 月 中 名 那些 压力 巨大 的 日 子 里 ，PayPal 的 未 来 生死 未 卜 。 工 程 
师 们 也 紧急 行动 起 来 ， 争 取 赶 在 圣诞 节 前 完成 任务 。 








营销 团队 也 接 到 了 彼得 : 带 尔 的 电话 ， 要 针对 我 们 的 苋 争 者 采取 应 
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我 这 块 小 小 的 拼图 有 了 用 武之 地 。 在 询问 了 二 十 几 家 选择 性 加 入 的 订购 
服务 商 之 后 ， 我 选择 了 一 家 邮寄 公司 ， 该 公司 可 以 提供 一 份 有 技术 侦 好 
的 “早期 使 用 者 ”的 邮件 列表 ， 这 些 人 包括 党 上 电脑 用 户 和 一 些 大 学 生 。 








我 把 电子 邮件 促销 活动 文案 写 得 很 像 “ 斯 科 蒂 ”的 风格 。 这 次 我 走 的 
古 实务 路 线 ， 虽 然 写 得 不 一 定好 ， 但 这 是 除了 8 个 星期 前 康 菲 尼 迪 让 每 
个 员工 给 目 己 通讯 录 里 的 人 发 钱 之 外 ， 我 所 做 的 第 一 次 富有 重要 意义 的 
营销 努力 。 由 于 出 现 了 两 大 竞争 者 ， 我 知道 管理 层 会 非常 关注 我 在 公司 
中 负责 的 第 一 个 项 目的 结 











发 展 要 比 我 预期 的 好 得 多 。 第 二 天 ， 杰 米 : 坦 普尔 顿 那里 的 每 日 用 
户 数据 更 新 表明 我 们 的 用 户 量 激增 ， 是 正常 水 平 的 好 几 倍 。 一 夜 之 间 新 
注册 用 户 量 超过 1 ”000， 我 的 同事 们 目 枚 口 末 。 这 样 喜 人 的 结果 吸引 了 
彼得 : 带 尔 的 注意 ， 他 打 电 话 给 户 殉 ' 诡 蹇 区 、 戴 维 ' 时 元 斯 和 我 ， 让 我 们 
到 他 简朴 的 办 公 室 里 讨论 。 





“获取 每 个 用 户 要 花 多 少 钱 ? ”彼得 : 蒂 尔 开门 见 山 ， 马 上 惑 问 相关 
的 数据 ， 因 为 他 认为 数据 是 做 出 决策 所 必需 的 。 


“每 个 账户 不 到 20 美 元， 但 是 在 未 来 几 天 成 本 会 下 降 ， 因 为 有 越 来 
越 多 的 人 会 阅读 邮件 并 且 注册 使 用 。” 我 说 。 
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者 。 当 他 再 次 开口 时 ， 他 的 话 吓 了 我 一 跳 , “我 们 需要 快速 扩大 规模 ， 
你 最 快 多 久 能 花 挥 100 万 美元 ?” 


“100 万 ? ”我 简直 不 敢 相信 自己 的 耳 东 。 为 了 报销 区 区 5 美元 ， 管 理 
者 都 要 求 下 属 提交 两 张 表 格 ， 而 且 要 附 上 发 票 ， 对 于 习惯 了 这 种 做 法 的 
人 ， 突 然 有 人 让 他 花 掉 100 万 美元 ， 这 真是 一 项 新 的 挑 成 。 我 说 我 要 快 
速 研 究 一 下 再 回复 他 。 





“两 周 内 人 花 完 怎么 样 ? ”彼得 : 蒂 尔 冲 我 一 天 ， 但 是 我 能 看 出 他 是 认 
真 的 。 


这 场 临 时 会 议 结束 了， 我 离开 他 的 办 公 室 时 知道 我 手 涉 上 有 了 新 工 








作 。 在 随后 的 几 天 ， 但 凡是 我 能 找到 的 基于 网 站 的 知名 直 邮 服务 机 构 ， 
我 都 答 试 了 解 其 用 户 状况 。 我 尽 可 能 地 购买 < 早期 使 用 者 ”〈 群 体 中 意见 
领袖 类 的 人 ) 的 邮件 列表 ， 但 是 每 一 个 邮箱 地 址 只 要 人 花 5 至 10 美 元 ， 所 
以 我 想 美国 的 技术 极 客 们 加 起 来 也 花 不 光 彼 得 : 带 尔 授权 的 那 笔 巳 球 。 

我 需要 额外 的 目标 群体 ， 但 是 选择 这 些 群 体 可 不 是 件 容易 事 。 我 们 是 家 
新 公司 ， 市 场 调查 能 力 还 较为 欠缺 ， 为 了 完成 彼得 : 带 尔 快速 增加 用 户 
群 的 命令 ， 我 得 目 己 去 挑选 新 用 户 。 


我 立刻 想到 了 网 上 的 担 卖 商 。 讽 刺 的 是 ， 我 从 未 在 网 上 部 招 过 ， 更 
不 用 说 花 时 间 去 卖 东 西 了 。 但 是 和 所 有 的 互联 网 观察 者 一 样 ， 我 切实 意 
识 到 网 上 担 卖 正 快速 成 为 一 种 流行 的 文化 现象 。 继 1998 年 9 月 网 上 担 卖 
业 的 滑 楚 eBay 成 功 I[PO 后 ， 该 行业 已 得 到 媒体 的 广泛 关注 。 最 近 我 注意 
到 ， 就 连 我 的 非 技 术 型 朋友 也 正在 转 癌 拍卖 来 寻找 便宜 俩 和 罕见 的 收藏 
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品 等 。 




















这 一 直觉 促使 我 点 开 了 eBay 的 网 站 。 之 前 我 认为 拍卖 只 适用 于 像 豆 
豆 娃 和 菲 比 小 精灵 这 样 的 收藏 品 ， 但 是 匆匆 浏览 了 一 下 网 站 后 ， 我 发 现 
目 己 原来 的 印象 完全 是 误解 一 一 该 网 站 的 销售 品种 包罗 万 象 ， 有 书籍 、 
衣服 、 录 像 ， 甚 至 还 有 电脑 设备 。 这 个 简洁 、 色 彩 明 快 的 网 站 正在 促成 
大 量 的 业务 ， 同 时 又 吸引 着 大 量 的 用 户 群 。 从 这 一 点 来 看 ， 这 些 用 户 可 
以 从 PayPal 的 个 人 对 个 人 的 文 付 服务 中 大 大 受益 。 





与 亚马逊 (Amazon.com) 等 大 型 电子 商务 网 站 的 用 户 不 同 ，eBay 
的 用 户 不 能 使 用 信用 卡 购物 。eBay 的 大 部 分 卖家 要 么 只 是 兼职 偶尔 才 会 
出 售 商 品 ， 要 么 是 交易 记录 的 额度 太 少 达 不 到 商业 信用 卡 申 办 的 要 求 ， 
这 也 就 意味 着 买 家 通常 必须 根据 竞标 额 问 卖 家 邮寄 文 紧 或 是 汇票 。 邮 寄 
棱 据 要 花 一 定 的 时 间 ， 再 加 上 个 人 文 取 文 桶 也 要 花 时 间 ， 这 意味 着 竞价 
成 功 的 人 要 忍受 大 约 一 周 才能 收 到 担 下 的 宝贝 。 对 于 互联 网 服务 丙 来 说 
这 是 一 个 耗 时 耗 力 的 过 程 ， 而 PayPal 可 以 显著 改进 这 一 过 程 。 

















虽然 我 直觉 上 认为 拍卖 用 户 需 要 PayPal 提 供 的 即时 支付 服务 ， 但 这 


并 不 是 说 PayPal 也 需要 这 些 拍卖 用 户 。 实 际 上 ， 管 理 层 的 一 位 成 员 告 诉 
过 我 网 上 担 卖 的 交易 者 并 不 是 优质 的 PayPal 用 户 。 与 学 上 电脑 用 户 和 大 
学 生 相 比 ， 拍 卖 网 站 的 卖家 和 严 家 对 技术 并 不 精通 ， 他 们 过 于 谨慎， 一 
般 不 会 注册 ， 更 不 会 在 PayPal 账 户 中 存 下 任何 余 球 。 如 果 我 花 一 大 笔 钱 
获得 拍卖 用 户 的 信息 资料 ， 也 许 能 帮助 彼得 : 带 尔 实现 他 雄心 动 动 的 营 
销 目标 ， 但 是 同时 也 会 让 我 成 为 众 天 之 的 ， 他 们 会 指责 我 购买 的 用 户 信 
恩 根 本 就 不 是 公司 需要 的 。 

















在 搜集 信息 以 帮助 我 决定 值 不 值得 赌 这 一 把 时 ， 我 偶然 发 现 了 eBay 
网 站 的 留言 板 。 留 言 板 上 有 好 几 百 条 社区 成 员 的 讨论 信息 ， 涉 及 多 个 话 
题 ， 其 中 很 多 与 商业 有 关 。 阅 读 完 这 些 留 言 ， 我 认为 这 些 用 户 要 比 大 家 
想象 的 更 加 成 熟 ， 他 们 不 仅 可 以 理解 如 何 使 用 PayPal 的 服务 ， 还 会 积极 
地 使 用 PayPal。 如 采 彼 得 : 带 尔 想 要 实现 用 户 量 快速 增长 ， 那 么 eBay 的 这 
些 用 户 群 束 是 很 好 的 对 象 。 我 决定 将 担 卖 用 户 纳 入 活动 中 ， 如 果 我 的 直 
觉 不 对 的 话 那 么 我 会 道歉 。 














这 一 周 稍 晚 的 时 候 ， 传 来 的 数据 十 分 喜人 。 拍 卖 用 户 注册 的 速度 大 
概 与 科技 偶 好 者 持平 ， 所 以 在 后 来 的 百 万 美元 用 户 争取 活动 中 ， 我 都 把 
他 们 列 为 固定 的 对 象 。 





当 2000 年 的 钟 声 训 啊 ， 全 世界 的 人 们 都 在 庆祝 千 禧 年 时 ，PayPal 火 
力 全 开 。PayPal 网 站 的 推荐 奖励 、 新 的 软件 功能 和 营销 团队 的 广告 活 
动 ， 这 些 都 拉动 了 每 日 的 注册 量 ， 在 服务 发 布 后 不 到 两 个 月 的 时 间 内 ， 
我 们 就 拥有 了 超过 一 万 个 注册 账户 。 和 公司 里 的 每 个 人 一 样 ， 我 只 不 过 
是 尽力 履行 自己 的 职责 ， 期 望 获得 彼得 . 蒂 尔 所 追求 的 注册 账户 增长 。 
当 我 那样 做 时 ， 对 于 自己 小 小 的 离 经 叛 道 的 做 法 究竟 会 带 来 怎样 的 结果 
其 实 浑然 不 知 。 





推荐 奖金 的 诱惑 
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而 戴 维 . 陡 克 斯 则 聚焦 于 重点 ， 很 多 重点 。 公 司 里 的 每 个 人 都 知道 
他 会 突然 冒 出 来 跟 你 进行 一 番 深 入 的 谈话 。 他 留 着 一 头 黑色 短发 ， 戴 着 
PARE, TNR aE. TLL A IRA, TOE 
是 在 康 菲 尼 迪 看 上 去 不 那么 正式 的 办 公 室 里 。 他 不 像 户 元 : 诺 蹇 元 那样 
对 社交 感 兴趣 ， 虽 然 他 很 喜欢 电影 ， 但 是 这 位 法 律 专业 人 士 花 在 工作 上 
的 时 间 还 是 多 得 令 人 惊讶 。 他 很 少 凌晨 3 点 之 前 离开 办 公 室 ， 可 是 上 午 
11 点 他 又 出 现 了 。 











考虑 到 这 两 人 截然 不 同 的 风格 和 习惯 ,我 们 大 部 分 人 都 认为 户 元 : 
话 堵 殉 和 戴 维 : 陕 元 斯 挤 在 一 间 小 办 公 室 里 真 令 人 啼笑 皆 非 。 虽 然 这 两 
位 副 总 在 做 事 方 式 和 秉性 上 大 相 径 寿 ， 但 他 们 就 是 在 这 间 大 约 3 平方 米 
的 办 公 室 中 孕育 了 PayPal 最 重要 的 理念 。 我 的 营销 工作 开始 后 不 入 ， 戴 
维 院 死期 收 到 一 封 用 户 的 电子 邮件 ， 征 求 使 用 PayPal 标 识 的 许可 。 戴 维 
陡 克 斯 点 开 邮 件 中 的 链接 ， 登 录 到 eBay 的 一 个 拍卖 页 面 。 该 用 户 创建 
了 一 个 PayPal 的 横幅 广告 ， 在 目 己 的 担 卖 中 展示 。 这 个 横幅 广告 上 面 有 
PayPal 的 标识 ， 还 添加 了 我 们 网 站 的 链接 。 很 明显 ， 这 位 卖家 认为 ， 在 
他 拍卖 的 物品 清单 中 添加 这 个 目 制 的 标题 ， 可 以 方便 地 从 PayPal 多 赚 10 
美元 的 推荐 奖金 。 








戴 维 . 院 克 斯 看 到 这 位 卖家 的 招 卖 品 页 面 后 ， 灵 机 一 动 ， 把 户 殉 : 话 
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转变 为 接受 报价 的 模式 ， 还 为 PayPal 创 建 了 一 则 广告 。 他 们 经 过 快速 搜 
过 ， 发 现 拍卖 品 列表 中 带 有 PayPal 标 识 的 卖家 不 止 这 一 家 。 戴 维 . 陡 克 斯 
在 eBay 的 搜索 引擎 中 输入 “PayPal”， 发 现 eBay 近 400 万 个 商品 列表 中 有 
几 千 个 提 到 了 我 们 的 服务 。 





他 们 发 现 ， 在 eBay 的 拍卖 中 加 入 PayPal 的 链接 很 简单 。eBay 拍 卖 列 
表 的 顶部 非常 标准 ， 里 面包 括 拍卖 的 主题 、 卖 家 的 等 级 评定 及 最 高 
价 ， 但 是 列表 的 主体 内 容 卖 家 可 以 自行 设置 。 卖 家 通过 简单 的 
HTML ( 超 文本 标记 ) 编辑 ， 就 可 以 为 自己 的 陈列 设计 独特 的 背景 男 
面 ， 商 品 描述 可 能 很 长 很 详细 ， 经 常 占 几 屏 ， 也 可 能 简洁 明了 ， 只 有 窗 


ZAE o 








经 常 在 eBay 上 卖 东 西 的 大 部 分 卖家 都 有 一 个 模板 来 插 述 他 们 的 丙 
喇 ， 因 为 当 卖 家 在 eBay 上 发 布 几 十 个 ， 甚 衬 成 百 上 干 个 商品 时 ， 使 用 固 
定 的 模板 可 以 减少 审批 搁 烦 。 除 了 省 时 之 外 ， 这 样 做 还 会 使 卖家 的 商品 
在 形式 和 感官 上 保持 一 致 ， 而 这 一 点 对 于 在 eBay 上 销售 的 小 企业 而 言 至 
天 重要 ， 它 们 期 望 开 发 目 己 的 品牌 和 消费 群体 。 


在 浏览 网 站 时 ， 戴 维 . 陡 殉 斯 发 现 eBay 的 卖家 在 使 用 不 同 的 方式 将 
PayPal 融 入 自己 的 商品 描述 中 。 大 部 分 卖家 在 商品 描述 中 添加 了 一 个 我 
们 主页 的 链接 ， 少 数 卖家 复制 了 PayPal 的 标识 ， 有 些 卖家 甚至 大 费 笔 黑 
就 如 何 注 册 使 用 PayPal 进 行 了 详尽 的 接 述 。 这 些 卖家 把 PayPal 视 为 付款 
的 便捷 方式 ， 很 乐意 让 买 家 使 用 PayPal 来 付款 。 如 果 浏 览 卖 家 商品 列表 
的 人 也 阅读 了 关于 PayPal 的 说 明 ， 并 且 决 定 注册 使 用 ， 那 么 多 得 到 10 美 
元 的 推荐 费 上 表 定 不 是 坏事 。 

















戴 维 : 院 殉 斯 还 发 现 PayPal 同 时 也 是 eBay 讨 论 区 中 的 热门 话题 。 人 们 
的 发 言 林 林 总 总 ， 有 些 人 认为 PayPal 非 常 切 合 实际 ， 有 的 则 充满 疑虑 : 
PayPal 安 全 吗 ? 我 怎么 才能 兑现 ?你 已 经 赚 取 了 多 少 推荐 费 ? 如 果 
PayPal 倒 闭 的 话 ， 我 的 钱 怎么 办 ? 
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斯 偶然 发 现 了 证 据 ， 表 明 PayPal 正 在 成 为 eBay 在 线 群 体 的 主流 交易 工 
具 。 即 使 我 们 的 管理 团队 最初 想 要 避免 这 一 用 户 群 体 ， 但 是 在 PayPal 便 
于 使 用 的 服务 、 康 菲 尼 迪 丰厚 的 推荐 奖金 和 我 的 营销 努力 之 下 ， 我 们 已 
经 在 eBay 种 下 了 成 功 的 种 子 ， 现 在 我 们 要 做 的 束 是 帮助 种 子 生长 。 


信 势 eBay 





“这 就 是 互联 网 。” 卢 克 : 诺 塞 克 郑重 地 说 。 此 刻 ， 他 正 站 在 康 菲 尼 
迪 唯 一 的 会 议 室 里 ， 在 白板 上 快速 画 着 。 这 是 2000 年 1 月 中 旬 一 个 星期 
六 的 下 午 ， 他 叫 上 公司 里 大 概 10 个 负责 市 场 营 销 的 人 召开 了 一 个 紧急 会 
议 。 


户 克 : 刻 塞 克 一 只 手 随 机 地 在 白板 周围 点 了 几 十 个 蔓 色 的 点 ， 男 一 
只 手 则 不 集 挥 舞 着 。“ 互 联网 上 的 人 分 散在 各 处 ，” 他 说 ， 同 时 又 加 了 一 
些 莹 点 ， 接 着 在 一 些 点 之 间 画 了 线 把 它们 连 在 一 起 ， 并 且 向 摸 不 着 涉 脑 
的 员工 们 解释 他 的 想法 ,“ 这 里 有 一 些 人 ， 他 们 与 群体 中 的 其 他 人 交流 
一 一 这 里 有 更 多 的 人 ， 他 们 也 彼此 交流 ， 但 问题 是 这 些小 群体 分 散在 网 
上 的 不 同 地 方 。” 他 往 后 退 了 一 步 ， 看 着 一 小 簇 一 小 艇 的 点 和 线 。 











“我 们 的 模式 需要 PayPal 依 赖 一 种 病毒 式 的 增长 一 一 在 人 们 彼此 付 
于 时 如 病毒 般 从 一 个 人 传播 到 为 一 个 人 ， 但 是 这 很 凉 手 ， 因 为 人 们 分 布 
得 很 分 散 。” 说 到 这 里 ， 户 克 : 诡 回 克 已 经 非 第 兴奋 了 ， 两 只 腹 膊 激情 洋 
洲 地 挥舞 着。 








我 意识 到 他 可 能 要 扯 远 了 ， 所 以 我 开始 走神 儿 。 我 想 ， 这 样 的 加 班 
最 好 是 值得 的 ， 我 已 经 开始 后 悔 让 女友 比 阿 特 丽 斯 一 个 人 答 在 我 的 办 公 
果 前 铠 受 无 聊 之 藻 了 。 自 从 我 加 入 康 菲 尼 迪 后 ， 休 忌 的 日 子 残 越 来 越 
少 ， 很 久 才 有 假期 。 所 以 ， 我 不 认为 听 副 总 裁 东 拉 西 扯 一 些 抽象 问题 是 


度 过 周 六 的 好 选择 。 





不 过 户 死 ' 诺 赛 死 确实 说 得 对 ， 而 且 他 的 观点 至 关 重 要 。 








“我 画 的 是 整体 的 互联 网 ， 但 现在 我 们 单独 看 一 下 eBay。 "Foti 
塞 克 用 手中 的 赣 色 记号 笔 在 白板 的 中 心 不 停 戳 着 。 就 在 他 说 话 期 间 ， 几 
十 个 赣 点 重 登 在 一 起 形成 一 个 密集 的 球 。“ 这 是 互联 网 上 人 与 人 交流 最 
密集 的 地 方 ， 网 民 都 使 用 这 个 网 站 ， 所 以 ， 如 果 PayPal 想 要 快速 及 展 并 
占据 整个 互联 网 ， 那 么 最 快 的 方式 吏 是 从 eBay 入 手 ! ” 





Fob ASE CARA ARE, “既然 dotBank 和 X.com 正 与 康 菲 尼 迪 竞争 ， 
那么 我 们 需要 找到 最 快 的 方式 来 扩大 PayPal 的 用 户 群 。 如 果 我 们 赶 在 竞 
争 对 手 之 前 将 用 户 数量 增加 到 足够 多 ， 那 么 其 产生 的 巨大 网 络 效应 将 使 
所 有 对 手 出 局 ， 因 为 如 果 PayPal 这 种 支付 服务 已 经 无 处 不 在 ， 那 么 潜在 
用 户 束 不 会 浪 纤 时 间 再 去 不 同 的 服务 了 商 那 里 注册 多 个 账户 。 但 是 ， 如 果 
我 们 失败 ， 其 他 服务 公司 下 手 比 我 们 快 ， 那 么 我 们 很 可 能 束 再 也 奶 不 上 
fae 


虽然 没有 界定 多 少 用 户 才 算 足 够 大 ， 但 是 管理 层 确实 一 致 认为 ， 从 
短期 来 看 获得 用 户 要 比 获得 利润 重要 得 多 。 我 们 不 用 担心 eBay 的 用 户 是 
个 会 使 用 PayPal 账 户 来 保存 大 量 余 额 ， 我 们 只 需 关 注 eBay 这 一 流行 的 购 
物 网 站 ， 因 为 它 明 显 需要 更 快 、 更 便捷 的 个 人 对 个 人 的 交易 方式 。 我 们 
将 借助 eBay 市 场 ， 在 它 的 基础 上 建立 PayPal 的 支付 网 络 。 











“在 接 下 来 的 几 个 月 ，” 户 殉 : 话 窟 殉 继 续 说 , “我 们 所 有 的 工作 重心 
就 是 eBay。 在 营销 方面 ， 我 们 所 有 的 直 邮 客户 都 应 该 是 网 上 拍卖 的 用 
户 。 另 外 ， 由 于 我 们 无 法 在 eBay 的 网 站 上 直接 打 广 告 ， 所 以 束 要 在 eBay 
用 户 出 现 的 其 他 地 方 ， 放 上 我 们 的 横幅 广告 以 及 杂志 广告 。” 


“在 软件 工程 方面 ， 我 们 要 蜀 俘 手 上 正在 进行 的 其 他 项 目 。” 这 时 ， 
杰 米 : 坦 普 尔 顿 已 明白 这 样 做 会 对 工程 人 员 的 士气 产生 什么 影响 ， 于 是 


发 出 了 抱怨 。 卢 克 . 诺 塞 克 继续 说 ; “我们 必须 让 推荐 注册 用 户 的 卖家 更 
容易 获得 推荐 奖金 ， 为 此 ， 我 们 将 设计 一 款 工具 ， 卖 家 使 用 它 就 可 以 在 
所 有 的 交易 中 添加 推荐 PayPal 的 标识 。 这 样 任何 看 到 卖家 陈列 的 人 都 会 
知道 PayPal， 他 们 要 做 的 仅仅 是 点 击 标识 注册 一 下 。” 











当时 会 议 室 里 有 些 人 可 能 没有 完全 领会 ， 但 是 卢 克 : 诺 塞 克 生动 的 
描述 精确 展示 了 eBay 巨大 的 规模 和 影响 力 。 和 截至 1999 年 底 ，eBay 已 经 成 
立 了 4 年 ， 有 1 000 万 注册 用 户 ， 一 年 之 前 这 一 数字 还 只 是 220 万 。" 到 
1999 年 下 半年 ， 分 析 师 估计 eBay 每 天 都 有 300 万 个 拍卖 商品 陈列 ， 在 近 
45 亿 美元 的 网 上 拍卖 市 场 中 占 70%。Gomez Advisors (美国 一 家 权威 的 
电子 商务 评价 公司 ) 预计 ， 到 2001 年 ， 拍 卖 市 场 的 规模 将 提高 到 155 亿 
美元 ， 而 且 这 种 增长 似乎 还 将 加 速 。” 








而 取得 如 此 巨大 成 功 的 eBay 起 点 却 很 低 。 在 1995 年 劳动 节 的 周末 ， 
皮 埃 尔 : 奥 米 迪 亚 (Pierre Omidyar) 创立 了 一 个 名 为 AuctionWeb 的 拍卖 
网 站 ， 这 时 他 并 不 知道 这 是 电子 商务 已 无 舌 eBay 的 开端 ， 他 只 是 将 其 视 
为 一 个 简单 的 爱好 。3 皮 埃 尔 : 奥 米 迪 亚 对 于 大 型 企业 进入 网 络 持 谨慎 态 
度 ， 他 想 建 立 一 个 网 站 ， 让 小 人 物 也 有 机 会 在 公平 竞争 的 环境 下 进行 交 
易 。 他 在 几 家 报纸 上 打出 广告 ， 宣 告 了 他 的 服务 内 容 ， 到 1995 年 9 月 中 
旬 时 ， 他 的 网 站 上 总 共有 30 个 物品 销售 。 当 上 度 埃 和 尔 : 奥 米 迪 亚 在 网 站 上 
成 功 卖 出 自己 的 一 文 坏 掉 的 激光 笔 时 ， 他 第 一 次 意识 到 AuctionWeb 是 一 
个 切实 可 行 的 商业 模式 ， 于 是 很 快 开始 同 卖 家 收取 1% 的 费用 ， 这 使 他 
刚刚 起 步 的 公司 立即 变 得 可 盔 利 化 。 





随 厦 公 司 服务 进一步 及 展 ， 皮 埃 尔 : 奥 米 迪 亚 努力 促进 用 户 间 的 社 
区 意识 。 他 认为 ， 商 业 应 该 与 社区 共生 。 为 了 实现 这 一 点 ， 他 创建 了 留 
言 板 ， 使 用 户 可 以 直接 对 话 并 且 回 答 彼 此 的 问题 。 皮 埃 尔 : 奥 米 迪 亚 称 
他 的 公司 坚信 “人 性 本 善 >， 他 让 用 户 利 用 这 个 平台 结交 新 朋友 ， 但 是 要 
时 刻 谎 记 “待人 如 己 ”。? 好 在 这 种 嬉 皮 士 兼 资本 家 式 关 于 人 性 本 善 的 领 
歌 并 没有 阻止 皮 埃 尔 : 奥 米 迪 亚 为 网 站 制定 规则 ， 为 了 到 b 励 社区 成 员 按 








规则 交易 ， 他 建立 了 用 户 反 馈 系 统 ， 来 公开 展示 交易 失败 的 报告 。 


皮 埃 尔 : 奥 米 迪 亚 的 网 站 变 成 了 一 家 成 长 型 公司 ， 公 司 在 之 后 的 几 
年 取得 了 巨大 的 发 展 。 之 后 ， 公 司 换 了 名 字 ， 有 了 经 验 丰 富 的 首席 执行 
官 ， 还 公开 发 行 了 股票 。eBay 与 皮 埃 尔 : 奥 米 迪 亚当 年 在 自家 创建 的 企 
业已 经 大 不 相同 ， 不 过 还 保持 着 某 些 最 初 的 社区 特征 。 在 1999 年 末 ， 
eBay 的 访问 量 在 所 有 网 站 中 排名 第 13 位 ， 与 其 他 电子 商务 网 站 相 比 ， 登 
录 eBay 的 网 民 在 线 时 间 更 长 ， 而 且 会 更 高 频率 地 进行 访问 。a0 











WS tr OR, BE BEGET. Foo aE oe A Be EK Se RE fEeBay 
这 个 庞然大物 般 的 社区 性 拍卖 网 站 上 开始 我 的 营销 活动 ， 把 PayPal 的 未 
来 财 在 eBay 上 。 如 果 我 们 能 通过 eBay 来 使 我 们 的 服务 超越 dotBank 和 
X.com， 我 们 将 继续 对 文 付 领域 进行 变革 ， 最 终 “ 统 治世 界 ”。 但 是 如 果 
赌 输 了 ， 我 们 就 别 无 退路 不 成 功 便 成 仁 。 





到 达 10 万 用 户 级 


康 菲 尼 迪 很 快 就 上 下 动员 起 来 ， 就 像 Fieldlink 脱 离 Palm 一 样 意义 非 
凡 ， 一 夕 之 间 我 们 将 PayPal 的 侧重 点 从 朋友 间 的 文 付 转 癌 网 上 担 卖 交 
J o 


里 然 在 “斯 科 带 ”营销 事件 中 我 们 因 无 法 简明 描述 PayPal 的 用 途 而 惨 
败 ， 但 是 我 们 现在 有 了 一 条 至 关 重 要 的 信息 要 传递 。 公 司 唯一 的 一 名 
HTML 设 计 师 彻底 研究 了 PayPal 网 站 ， 在 主页 最 上 面 添加 了 一 个 “ 担 卖 文 
付 ” 的 大 链接 ， 束 放 在 PayPal 的 标识 下 和 面 。 他 还 在 网 站 导航 中 添加 了 一 
个 新 的 拍卖 标签 ， 以 解释 使 用 PayPal 文 付 对 买 家 和 卖家 的 好 处 。 在 几 个 
星期 之 前 ， 账 单 、 团 体 支 付 及 Palm 掌 上 电脑 的 功能 对 于 我 们 的 未 来 还 至 
天 重要 ， 但 现在 它们 被 归 入 “个 人 文 付 ? 部 分 ， 这 反映 它们 的 重要 性 已 经 
下 降 。 











= FIDO RRA PT 3 a EEA. AE 
厄 里 进行 了 总 结 ， 在 一 张 单子 上 列 了 十 几 个 与 招 卖 相关 的 服务 机 构 ， 这 
些 机 构 主 要 是 Numismatists.com 等 面 同 利 其 市 场 的 专门 网 站 ， 以 及 雄心 
乙 劲 的 BoxLot 等 迷你 eBay 式 网 站 ， 需 要 辣 它 们 询问 广告 位 置 的 报价 等 情 
况 。 和 詹妮弗 : 章 在 各 种 收藏 品 杂 志 上 投放 广告 ， 而 我 继续 通过 直接 发 送 
邮件 花 那 100 万 美元 《在 刷 爆 每 一 个 直 邮 发 送 器 后 ， 我 最 终 还 有 大 约 60 
AR ICWEHE) « 








杰 米 . 坦 普 尔 顿 和 工程 师 们 开始 研究 拍卖 标识 插入 工具 ， 因 为 我 们 
希望 eBay 卖 家 通过 插入 工具 ， 就 能 在 拍卖 中 添加 可 以 点 击 的 HTML 标 
识 ， 这 样 可 以 使 他 们 更 容易 跟 竞 标 者 解释 PayPal。 这 个 可 以 点 击 的 标识 
为 卖家 提供 了 一 个 更 有 效 的 方式 ， 除 了 可 以 促使 竞标 成 功 的 买 家 使 用 我 
们 的 服务 ， 还 可 使 卖家 有 机 会 通过 所 有 访问 者 赚 取 那 10 美 元 的 推荐 费 。 
卖家 通过 他 们 的 陈列 训练 买 家 使 用 PayPal; 而 如 果 买 家 使 用 了 我 们 的 服 
务 文 付 ， 那 么 他 们 又 会 反 过 来 问 卖 家 为 什么 还 没有 使 用 PayPal。eBay 社 
区 的 PayPal 客 户 会 为 我 们 吸引 新 的 用 户 一 一 这 就 是 最 基本 形式 的 病毒 式 
ee 











数 日 之 内 工程 师 完成 了 拍卖 标识 插入 工具 ， 这 一 工具 名 为 
AutoLink《〈 和 上 自动 链接 ) ， 因 为 它 可 以 目 动 链接 到 已 有 的 eBay 拍卖 网 页 上 
并 且 在 底部 添加 一 个 PayPal 标 识 ， 用 户 可 以 在 PayPal 的 网 站 上 激活 这 一 
功能 。eBay 网 站 需要 用 户 先 登录 然后 才能 更 新 拍卖 页 面 ， 所 以 AutoLink 
需要 PayPal 客 户 提交 其 eBay 的 用 户 名 和 密码 ， 这 样 才能 激活 PayPal 标 识 
一 一 这 是 唯一 的 圈套 。 


这 一 要 求 不 会 阻碍 消费 者 使 用 自动 链接 ， 因 为 既然 他 们 信任 PayPal 
可 以 管理 他 们 的 钱 ， 他 们 就 会 党 得 也 可 以 信任 PayPal 为 他 们 插入 的 一 个 
标识 。 这 一 功能 很 受 欢 迎 ， 其 影响 很 快 朝 显 出 来 。 我 们 每 天 都 使 用 eBay 
的 搜索 工具 检索 PayPal 这 个 关键 词 ， 以 此 估计 有 多 少 笔 扫 卖 业务 接受 了 
我 们 的 服务 。 刚 开始 大 约 有 1%~2% 的 拍卖 者 使 用 PayPal， 但 古 不 久 这 一 








数字 开始 迅速 增长 ， 我 们 将 其 称 为 “陈列 份额 ”， 到 2 月 时 , “陈列 份 
额 ” 平 稳 上 升 到 大 约 69%。 


当 我 们 开始 施行 拍卖 战略 ， 在 新 市 场 量化 我 们 的 份额 时 ，PayPal 到 
达 了 一 个 重要 的 里 程 碑 一 一 在 1 月 末 ， 我 们 有 了 第 10 万 个 用 户 。 在 到 达 
10 万 用 户 的 倒计时 阶段 ， 我 们 的 接待 员 在 大 厅 墙 上 张贴 了 一 张 用 白色 美 
术 纸 做 的 大 “温度 表 *， 每 天 她 都 用 一 只 红色 记号 笔 填 充 “ 温 度 表 ” 的 一 部 
分 ， 整 个 公司 都 看 着 我 们 慢 慢 接近 顶部 的 10 万 刻度 。 当 PayPal 终 于 到 达 
顶部 时 ， 我 们 举办 了 一 个 派对 ， 派 对 上 准备 了 6 个 蛋糕 一 一 第 一 个 蛋糕 
上 面 写 者 “1”， 其 他 几 个 上 面 是 “0”。 








虽然 10 万 用 户 离 我 们 界定 不 明 的 “足够 大 ”的 目标 可 能 还 差 一 步 ， 但 
是 这 仍 是 一 个 巨大 的 成 承 。 上 自从 户 克 : 语 赛 克 在 我 入 职 面试 时 问 我 介 
绍 “ 统 治世 界 指数 ”后 ，8 周 过 去 了 ，PayPal 的 注册 账户 已 经 增长 了 40 倍 。 











不 幸 的 是 ， 我 们 在 启 取 用 户 方面 的 成 功 不 过 是 县 伦 一 现 。X.com 一 
直 在 观察 我 们 网 站 的 每 一 个 变化 ， 不 久之 后 也 一 起 进 车 eBay。 我 们 的 苋 
争 者 很 快 为 拍卖 卖家 创建 了 自己 的 HIML 标 识 ， 其 服务 的 横幅 广告 开始 
出 现在 一 些 拍卖 网 站 上 ， 而 这 些 网 站 正 是 肯 尼 : 豪 厄 里 前 几 天 打 电 话 联 
系 过 的 。X.com 还 更 新 了 其 网 站 主页 的 内 容 ， 弱 化 了 “一 站 式 金 融 服 
务 ” 的 宣传 ， 以 突出 宣传 其 拍卖 文 付 的 功能 。 











X.com 决 定 复制 康 菲 尼 迪 的 行动 也 在 情理 之 中 ， 一 个 月 以 前 我 们 也 
复制 过 dotBank 的 功能 。 另 外 ， 就 算 X.com 的 团队 自己 不 能 发 现 加 入 eBay 
的 价值 ， 在 我 们 取得 绝对 领先 之 前 ， 埃 隆 :号 斯 克 的 公司 也 明白 康 菲 迪 
尼 打 的 是 什么 算盘 。 在 网 络 世界 中 ， 只 要 儿 百 行 代 码 和 几 页 HIML 就 可 
以 题 覆 整个 企业 。 适 应 郭 争 性 变化 的 能 力 是 生存 下 去 的 关键 。 在 接 下 来 
的 几 年 中 ， 我 一 次 又 一 次 地 体会 到 这 一 点 。 











dotBank 在 6 周 以 前 明智 地 开发 了 账单 和 团体 支付 功能 ， 但 这 次 它 决 
定 不 跟随 康 菲 尼 迪 一 起 加 入 eBay 的 混战 。 不 知 是 公司 执行 力 不 足 ， 还 是 





缺乏 资金 ， 或 是 未 能 看 到 在 eBay 上 创建 支付 网 络 的 重要 性 ， 反 正 
dotBank 没 有 实施 任何 进入 拍卖 市 场 的 动作 。dotBank 只 为 用 户 提供 几 个 
网 站 标识 ， 并 且 将 推荐 项 目 进行 粉饰 ， 让 人 以 为 新 用 户 可 以 收 到 500 美 
元 的 注册 奖励 。3 我 们 每 天 都 会 查询 PayPal 在 eBay 陈列 上 所 占 的 份额 ， 
发 现 X.com 开 始 增 长 ， 只 比 PayPal 洲 后 2%~3%， 而 dotBank 在 eBay 上 根本 
就 搜索 不 到 ， 我 们 对 此 并 不 感到 奇怪 。 


现在 ， 在 eBay 之 战 中 ，PayPal 唯 一 的 竞争 对 手 是 X.com， 而 我 们 决 
定 先 发 制 人 。 


eBay 收 购 Billpoint 


康 菲 尼 迪 和 X.com 都 修订 了 战略 ， 希 望 在 eBay 上 增加 份额 ， 但 这 两 
家 公司 在 这 么 做 的 时 候 ， 都 还 没有 与 这 位 拍卖 业 巨 头 建立 正式 联系 。 这 
不 是 个 大 问题 ， 因 为 eBay 倾 四 于 将 网 站 打造 成 开放 市 场 ， 也 束 是 说 只 要 
消费 者 使 用 的 工具 和 第 三 方 服务 没有 不 正当 的 地 方 或 妨碍 网 站 运营 ， 那 
么 eBay 就 不 管 不 问 ， 这 一 点 与 皮 埃 和 尔 ' 奥 米 迪 亚 的 理念 相 吻 合 。 皮 埃 尔 ， 
奥 米 迪 亚 不 希望 实力 雄厚 的 玩家 获得 小 人 物 无 法 拥有 的 优势 ， 他 认为 
eBay 应 该 是 一 个 公平 的 苋 搁 场 ， 所 有 的 买 家 和 卖家 都 能 公平 苑 争 。 





但 是 我 们 有 理由 怀疑 这 种 公平 的 竞技 场 不 会 一 直 为 PayPal 存 在 下 
去 。1999 年 5 月 ，eBay 曾 宣布 收购 一 家 名 为 Billpoint 的 信用 卡 公司 。 在 收 
购 时 ，Billpoint 还 是 一 家 创业 公司 ， 正 处 于 产品 测试 阶段 。eBay 产 品 开 
RUBY Sh ot AIG eR) (Mike Wilson) 非常 赏识 Billpoint， 认 为 它 可 
以 通过 削减 货币 的 交换 时 间 来 加 速 网 络 交 易 。 





但 是 ， 为 信用 卡 支 付 提供 支持 也 会 使 eBay 面 临 之 前 只 由 用 户 承 担 的 
风险 一 一 交易 诈 骄 ， 如 果 一 方 交 易 出 错 或 涉及 诈骗 ， 那 么 eBay 的 资金 收 
入 就 会 有 风险 。 当 然 进入 拍卖 文 付 领域 就 意味 着 康 菲 尼 迪 也 会 面临 这 一 








风险 ， 既 然 我 们 重视 客户 增长 ， 那 么 我 们 就 应 该 在 前 进 的 过 程 中 面 对 这 
一 风险 。 


eBay 作为 一 家 公开 上 市 公司 ， 目 运营 的 第 一 个 月 就 有 引 以 为 傲 的 利 
润 ， 它 需要 确保 风险 降 到 最 低 。“Billpoint 和 其 他 公司 已 开发 了 相关 技 
术 ， 可 以 监测 到 这 一 领域 的 诈骗 。” 迈 克 : 威 尔 进 为 了 稳 住 投资 者 和 媒体 
这 样 说 :“ 我 们 认为 这 是 一 个 小 风险 ,我们 会 认真 管理 和 规避 。”” 


迈 元 :威尔逊 作为 eBay 的 首席 工程 师 (他 后 来 因为 没有 癌 首 席 执 行 
官 梅 格 . 惠 特 曼 汇报 一 些 关 键 的 技术 问题 而 被 革职 2) ， 并 未 充分 阐述 
eBay 要 面临 的 风险 。 在 经 历 了 几 次 漫长 的 网 站 运营 中 断后 ，eBay 的 侧重 
点 是 提高 网 站 的 稳定 性 ， 而 同时 还 要 开发 一 些 能 够 应 对 风险 的 工具 (更 
别提 还 要 升级 Billpoint 以 契合 eBay 的 拍卖 业务 ) ， 对 eBay 而 言 既 耗 力 叉 
耗 时 。 在 收购 并 进行 开发 之 后 不 久 ，eBay 就 关闭 了 Bilpoint 的 网 站 。8 个 
多 月 过 去 了 ，eBay 网 站 的 卖家 什么 时 候 可 以 使 用 或 者 完 竟 能 不 能 使 用 
Billpoint 文 持 的 信用 卡 系统 ，eBay 没 有 提供 任何 消息 。 


戴 维 : 院 元 斯 并 不 认为 来 自 eBay 的 支付 范 争 应 该 成 为 进军 拍卖 市 场 
的 阻碍 。“ 他 们 可 能 好 几 个 月 后 才 会 推出 那 种 服务 。” 他 曾 这 样 跟 我 说 起 
Billpoint, “到 那 时 我 们 可 能 已 经 有 好 几 百 万 个 用 户 了 。” 戴 维 : 院 元 斯 和 
其 他 管理 层 强 调 需 要 更 关注 像 X.com 和 dotBank 这 种 眼下 的 对 手 ， 而 不 是 
担心 疝 未 出 现 的 未 来 的 竞争 者 。 而 打败 对 手 的 方式 很 简单 ， 就 是 在 规模 
上 超过 他 们 。 























Za Lae ASK 


“我 想到 了 该 怎么 灭 掉 X.com 并 让 更 多 的 卖家 开始 接受 PayPal 的 方 
法 。”* 卢 克 : 详 塞 克 隅 着 桌子 跟 我 说 。 刚 开始 我 着 实 被 康 菲 尼 迪 自由 的 环 
境 吓 到 了 ， 现 在 我 已 经 适应 ， 并 开始 意识 到 康 菲 尼 迪 非 正 式 的 文化 很 大 











程度 上 或 励 了 所 有 员工 提 意 见 。 实 际 上 ， 这 里 的 文化 并 不 只 是 允许 员工 
们 敢 想 ， 而 是 要 求 他 们 敢 想 。 每 个 人 都 缕 尽 脑 半 想 怎样 才能 让 PayPal 更 
好 ， 在 这 种 情况 下 ， 员 工 不 可 能 只 是 敷衍 了 事 。 不 过 ， 虽 然 每 个 人 都 不 
时 地 利用 这 种 目 由 文化 孕育 出 新 点 子 ， 但 是 没有 人 像 我 的 老板 这 样 多 
Pro 

















“FASE SAA PE Mie PayPal. "oe ase eh, “使 用 
PayPal 比 用 支票 来 钱 更 快 ， 并 且 如 果 有 买 家 注册 的 话 ， 他 们 还 可 以 获得 
每 位 10 美 元 的 推荐 奖励 。 我 打赌 PayPal 肯 定 会 增加 他 们 的 利润 ! * 他 停 
了 一 下 ,，“ 咽 ， 如 果 卖 出 一 个 成 本 20 美 元 的 豆 豆 娃 可 以 赚 五 六 美元 的 
话 ， 那 么 利润 已 经 很 可 观 了 。 所 以 ， 如 果 再 赚 10 美 元 的 话 .….…..” 











“上 曙 ， 你 说 你 想到 了 争取 卖家 的 方式 。” 我 打 断 他 ， 想 把 他 从 那个 小 
玩意 儿 的 世界 中 拉 回 来 。 昌 然 我 和 户 克 : 诺 塞 殉 有 很 多 地 方 不 一 样 ， 但 
是 过 去 两 个 月 我 们 很 谈 得 来 ， 我 十 分 佩服 他 的 才华 。 他 的 创造 性 和 天 己 
行 空 的 能 力 远 远 超 过 我 ， 但 他 似乎 很 珍惜 我 左 脑 思考 的 方式 ， 经 闻 与 我 
一 起 讨论 想法 。 





“ 哦 ， 没 错 。 我 们 需要 做 的 就 是 开始 在 eBay 上 购物 ， 并 且 坚 持 使 用 
PayPal 付 蒜 。” 


“但 是 eBay 上 有 300 多 万 笔 拍 夹 一 一 我 们 可 没有 那么 多 钱 ! "RLM 





WE, BOT BRET a aS, EE Cl, “有 许多 卖 
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每 个 卖家 那里 买 一 件 商 品 并 建议 他 们 使 用 PayPal。” 


“ 那 我 们 怎么 做 呢 ? 我 们 怎么 才能 从 eBay 上 的 每 一 个 卖家 那里 买 东 
pane? ” 


“好 吧 ， 我 们 有 很 多 种 方法 可 以 尝试 。 首 先 ， 你 听 说 过 亚洲 的 网 络 
农场 ' (Web farm) 吗 ? ” 


RETER o 





“ 哦 ， 天 哪 ! 网 络 农场 太 棒 了 。 网 络 农场 的 所 有 员工 整 天 只 需 坐 在 
电脑 面前 ， 注 册 像 AllAdvantage 公 司 的 ‘付费 浏览 ;网 站 。 如 果 你 浏览 这 
些 网 站 时 保持 工具 栏 开 放 ， 那 么 你 每 个 小 时 就 可 以 获得 10 美 分 。 工 具 栏 
会 办 现 广 告 ， 而 这 些 网 站 付 给 你 的 钱 正 是 来 自 广 告 商 的 广告 费 。 所 以 ， 
运营 这 些 网 络 农 场 的 人 就 让 员工 们 每 天 浏览 网 站 ， 他 们 就 从 “付费 浏 
哆 的 公司 那里 收 钱 ， 其 实 这 些 账户 就 是 网 络 农场 的 。 而 月， 因为 是 在 
亚洲 ， 网 络 农 场 只 需 从 ‘付费 浏览 ?的 收入 中 拿 出 很 少 一 部 分 给 员工 ， 从 
而 获取 巨大 的 利润 。” 














Pat ee ote RRM A, HE SABRC IA I: “ABA LEER AN 
开创 一 个 网 络 农场 来 购买 eBay 的 商品 ? ” 


“是 的 ， 但 是 我 们 不 必 建 立 目 己 的 网 络 农场 ， 我 们 可 以 使 用 己 有 的 
农场 。” 一 想到 PayPal 要 公然 与 一 个 数字 化 血汗 工厂 联系 在 一 起 ， 我 不 
茶 煞 起 了 眉头 ， 户 死 ' 诡 竖 殉 注意 到 了 我 的 表情 ， 于 是 随口 提 到 了 妃 一 
个 计划 ,“ 或 者 ， 我 们 可 以 建立 一 个 "op 。” 





“一 个 ‘bot? ? ” 


“一 个 网 络 机 嚣 人， 就 是 一 段 脚 本 ， 可 以 在 eBay 的 网 站 上 检索 系 些 
商品 。” 户 殉 " 话 丢 克 笑 厦 耐心 地 跟 我 这 个 网 络 新 手 解释 简单 的 网 络 术 
语 , “ 当 找 到 商品 时 ， 它 会 像 真 人 那样 努力 竞标 成 功 ， 并 且 使 用 PayPal 
付款， 卖家 甚至 可 能 认为 他 正 跟 一 个 真人 在 交易 。” 





“也 束 是 说 网 络 机 器 人 就 跟 人 一 样 ， 可 以 使 用 PayPal 购 买 商 品 ? ” 
“ 没 错 ， 束 是 这 样 ! 50 aE 50 Ut o 





“如 采 卖 家 不 想 接 受 PayPal 呢 ? "FRILL, SDA — PO oe er 8 
时 候 会 忽视 的 这 种 小 问题 。 


“ 喝 ， 这 确实 是 个 问题 ，” 他 承认 , “我 们 得 好 好 想 想 。” 





不 到 一 天 我 们 就 想 出 答案 来 了 一 一 网 络 机 器 人 会 为 慈善 机 构 购 买 商 
品 。 我 们 的 慈 做 机 器 人 在 竞标 前 移 癌 卖家 认证 上 自己 的 身份 ， 并 及 送 一 封 
电子 邮件 说 明 它 正在 搜集 可 以 捐献 的 物品 ， 但 是 只 能 使 用 PayPal 文 付 。 
这 封 邮件 还 跟 卖 家 说 ， 如 果 他 不 介意 与 电脑 程序 交易 并 接受 PayPal， 那 
么 他 可 以 回复 邮件 ， 接 着 机 器 人 惑 会 目 动 下 单 。 我 们 认为 大 部 分 卖家 都 
会 接受 ， 因 为 这 对 他 们 来 说 是 双 电 一 一 来 自 网 络 机 器 人 的 竞价 可 以 使 他 
们 在 参与 蒸 做 事业 的 同时 ， 保 证 拍卖 价 更 高 。 在 我 们 看 来 ， 惑 算 我 们 的 
网 络 机 器 人 没有 顾 得 竞标 ， 人 至少 卖 家 也 接触 到 了 PayPal。 























诚然 ， 这 有 些 激进 ， 但 做 慈 善 的 网 络 机 器 人 这 个 主意 还 是 值得 一 
试 。 我 们 想 在 PayPal 和 X.com 之 间 多 留 一 些 施展 的 空间 ， 这 样 这 场 营 销 
活动 就 不 会 被 竞争 对 手轻 易 察 觉 出 来 ， 并 难以 复制 。 虽 然 有 些 侵略 性 ， 
但 这 个 计划 会 因为 资助 慈善 而 受益 ， 这 一 特点 也 将 让 康 菲 尼 迪 避免 因为 
在 eBay 上 使 用 机 器 人 而 遭 到 批评 。 








eBay 本 身 对 网 络 机 器 人 相当 反感 。1997 年 ， 硅 谷 老手 杰 里 . 卡 普 兰 
经 营 的 拍卖 网 站 Onsale 使 用 网 络 机 器 人 从 eBay 网 站 直接 收集 用 户 的 邮箱 
地 址 ， 以 向 用 户 发 送 促销 信息 。 为 应 对 这 一 屈辱 ，eBay 明 令 禁 止 网 络 机 
器 人 的 活动 ， 并 且 在 网 站 上 设置 了 一 个 “阻止 网 络 机 器 人 的 防御 机 
制 ?。 玲 eBay 禁止 网 络 机 器 人 并 不 仅仅 是 因为 竞争 者 窃取 信息 ， 还 由 于 
网 络 机 器 人 脚本 的 目的 就 是 快速 选中 页 面 内 容 以 收录 数据 ， 这 给 eBay 业 
已 负重 的 网 站 带 来 了 巨大 的 压力 。 束 算出 于 观察 趋势 或 是 收集 市 场 数据 
的 目的 ， 人 允许 友善 的 第 三 方 参与 一 些 项 目 ， 也 可 能 会 危害 eBay 网 站 脆弱 
的 稳定 性 。 











这 就 使 得 兹 僚机 器 人 的 赌注 尤其 关键 ， 如 果 eBay 友 觉 了 我 们 的 网 络 


机 器 人 ， 那 么 它 自然 会 禁止 PayPal 出 现在 其 网 站 上 ， 这 就 会 使 我 们 
的 “自动 链接 ”功能 受阻 。 但 是 如 果 eBay 未 能 察觉 ， 那 么 机 器 人 就 可 以 让 
我 们 在 竞争 中 占据 有 利 位 置 ， 从 而 建立 一 个 文 付 网 络 。 


KE R E TEAK EE 








虽然 eBay 可 能 会 不 同意 ， 但 是 卢 克 : 诺 塞 克 让 管理 层 的 其 他 人 都 认 
可 了 这 一 计划 的 好 处 。 管 理 层 认 为 ，X.com 或 dotBank 可 能 会 退 上 
PayPal， 这 要 比 eBay 因 为 网 络 机 器 人 而 惩 坟 我 们 严重 得 多 。 当 马克 斯 . 列 
夫 稚 宣布 他 将 杀 自 出 马 时 ， 这 一 项 目 变 得 重要 起 来 。 康 菲 尼 迪 的 首席 技 
术 官 一 般 是 把 时 间 花 在 安全 和 网 络 稳定 性 方面 ， 而 有 具体 的 问题 由 杰 米 . 
坦 普 尔 顿 和 工程 师 们 负责 。 但 这 次 ， 他 想 杀 上 自 创 建 这 个 网 络 机 器 人 。 


马克 斯 : 列 夫 获 说 话 轻 声 细 语 ， 但 是 康 菲 尼 迪 很 了 解 自 己 的 这 位 技 
术 天 才 ， 只 给 他 指派 配 得 上 他 才华 的 工作 。 在 这 家 创业 公司 里 ， 马 克 斯 
列 夫 琴 早已 是 老 员工 ， 在 以 前 的 商业 盲 险 中 ， 他 完全 可 以 48 小 时 不 保 
地 工作 ， 他 似乎 很 愿意 处 理 这 样 一 个 又 酷 又 有 些 危 险 性 的 项 目 。 但 是 ， 
开发 我 们 目 己 的 秘密 武 希 可 不 是 件 容易 的 事 。 要 想 从 另 一 家 公司 的 网 站 
上 获取 数据 ， 盛 其 是 像 eBay 这 种 大 的 动态 网 站 ， 我 们 需要 的 软件 必须 应 
对 许多 可 变 因 素 ， 例 如 缺失 的 页 面 、 断 开 的 链接 ， 还 有 网 页 流向 改变 的 
更 新 。 网 络 机 器 人 还 需要 与 人 类 无 颖 区 互 ， 并 且 避 免 任何 误解 ， 这 样 才 
能 保护 康 菲 尼 迪 不 受 批评 。 

















在 马克 斯 : 列 夫 琴 着 手 研究 机 器 人 时 ， 户 克 : 诺 埠 元 让 我 找 一 家 愿意 
接受 大 量 口 袋 妖怪 卡片 、 漫 画 书 和 陶 交 青 蛙 的 慈善 组 织 ， 因 为 这 些 物品 
很 快 会 大 量 涌 入 。 我 的 首选 是 美国 红 十 字 会 组 织 ， 这 是 一 个 广 受 敬重 的 
组 织 ， 人 们 淘 望 资助 它 ， 但 这 个 国家 性 慈 善 组 织 似乎 不 确定 是 人 否 应 该 跟 
一 家 不 知名 的 、 不 确定 要 捐助 多 少 物品 的 网 络 公司 合 作 ， 这 也 在 意料 之 
中 。 一 位 时 事 评 论 员 将 我 引 存 给 了 一 家 当地 的 分 会 ， 通 过 一 通 奇 怪 的 、 


冷淡 的 电话 ， 我 说 服 了 满腹 狐疑 的 分 文 机 构 的 负责 人 ， 让 他 同意 接收 即 
将 邮寄 到 的 各 种 小 玩意 儿 ， 束 这 样 康 菲 尼 迪 有 了 慈善 界 的 伙伴 。 





确定 了 红 十 字 会 参与 进来 后 ， 我 们 进行 了 一 些 测试 ， 激 活 慈 善 网 络 
机 器 人 ， 而 马 元 斯 : 列 夫 佬 继续 他 的 研究 。 人 詹妮弗 :草创 建 了 一 个 名 
为 “charityrobot@paypal.com” 的 公司 账户 ， 并 且 联 系 了 几 十 个 扫 卖 卖 
家 ， 我 们 冒充 自动 机 嚣 人， 请求 卖家 准许 下 单 。 大 量 的 卖家 很 乐意 帮助 
慈善 组 织 ， 况 且 ， 多 收 些 订单 也 会 提高 他 们 的 商品 价格 。 








在 古怪 的 eBay 订单 鱼贯 而 入 的 同时 ， 往 妮 弗 . 章 的 另 一 个 邮件 别名 
也 为 我 们 紧张 的 工作 融 来 了 急需 的 轻松 气氛 。 往 妮 弗 . 章 偶尔 会 筷 记 切 
换 模拟 的 电子 账户 和 上 自己 的 账户 ， 结 果 就 是 同事 们 会 收 到 化 名 
A“ PayPal 2&4 3 KNL A” (The PayPal Charity Robot) 了 元 长 而 又 详细 的 
ABA, ES eT EAT eA BS SR, PAA 
不 住 哈哈 大 笑 。 











新 的 竞争 对 于 PayMe 


就 在 我 们 继续 开发 PayPal 的 秘密 武器 时 ， 在 线 文 付 市 场 的 竞争 局 势 
再 次 改变 。2 月 底 ， 男 一 家 新 公司 也 加 入 这 场 混 战 ， 这 再 次 让 我 们 这 家 
年 轻 的 公司 惊 情 不 已 。 


PayMe 其 实 不 是 网 络 上 的 新 面孔 ， 从 1998 年 12 月 开始 ，PayMe.com 
这 个 网 站 就 开始 提供 服务 。*? 这 家 新 兴 的 网 站 向 访问 者 免费 推荐 收 账 代 
理 商 ， 帮 助 机 构 解 决 账 蒜 方面 的 问题 。 但 PayMe.com 网 站 提供 的 新 服务 
很 不 一 样 ， 其 目标 客户 是 同 父母 伸手 要 钱 的 大 学 生 ，PayMe 推 出 了 自己 
的 免费 账户 ， 只 要 有 电子 邮箱 就 可 以 进行 汇 球 。 虽 然 从 技术 层面 上 说 ， 
PayMe 没 有 什么 重大 的 突破 ， 但 是 它 对 我 们 造成 的 冲击 比 其 他 公司 都 要 
大 ， 因 为 PayMe 由 Idealab 出 资 ，Idealab 是 Idealab 资 本 合伙 公司 的 东家 ， 








而 Idealab 资 本 合伙 公司 正 是 康 菲 尼 迪 1 月 的 风险 资金 的 主要 投资 者 之 


Idealab 的 首席 执行 官 兼 创始 人 比尔 格 罗 斯 (Bill Gross) 最初 创建 
的 是 一 家 全 能 的 孵化 基地 ， 目 标 是 “将 创新 思维 转化 为 成 功 的 企业 *。1 
Idealab 创 立 于 1996 年 ， 位 于 加 利 福 尼 亚 由 萨 迪 纳 ， 声 称 已 打造 出 完美 的 
管理 运算 法 则 ， 可 以 将 人 们 的 创意 转换 成 实际 的 企业 。 或 者 ， 如 其 网 站 
所 说 的 那样 , “只 要 一 个 创意 初步 成 形 ，Idealab 束 会 与 刚 起 步 的 企业 分 
享 其 经 过 市 场 检 验 的 知识 和 专业 技能 ， 以 此 文 持 企业 最 初 的 增长 和 发 
fg.” 


到 2000 年 初 ，Idealab 似 乎 已 经 有 所 斩获 ， 其 孵化 基地 中 的 公司 包括 
很 多 即将 成 功 的 网 络 公 司 ， 例 如 ，eToys， 一 家 网 上 玩具 商店 ， 据 称 比 
Toys’ R Us (WARA 的 市 场 份 额 还 大 ;DotTV， 一 家 服务 于 “.tv” 域 
名 的 URL 注 册 公 司 ; 还 有 NetZero， 一 家 免费 的 互联 网 服务 供应 商 ， 支 
持 包括 NBA 在 内 的 网 络 电视 报道 。 比 尔 : 格 罗斯 是 帮助 加 州 理工 学 院 打 
理 资 产 的 受托 人 ， 他 在 硅谷 设立 了 Idealab 的 办 公 室 ， 并 且 拟 订 了 公司 上 
市 计划 。 








虽然 从 严格 意义 上 讲 Idealab 从 未 给 康 菲 尼 迪 提供 管理 上 的 指导 或 文 
持 ， 但 是 因为 其 公认 的 信誉 和 知名 度 ， 役 得 :还 尔 欢迎 它 参 与 第 二 轮 的 
风险 投资 。 但 现在 看 来 ， 我 们 的 合作 伙伴 Idealab 似 乎 对 其 在 调研 中 获得 
的 信息 很 满意 ， 所 以 决定 下 大 注 于 另外 一 家 文 付 服务 创业 公司 。 











和 两 个 月 前 的 X.com 一 样 ，PayMe 也 掀起 了 媒体 的 狂潮 。PayMe 的 
创始 人 丹 - 格 里 格 斯 比 (Dan Grigsby) 吹 嘎 他 的 服务 是 一 个 技术 性 突 
破 ， 解 决 了 “向 朋友 讨债 的 篮 众 情况 ”， 而 Idealab 也 自豪 地 称 PayMe 是 其 

竹 谷 分 支 机 构 帮 助 建立 的 第 一 家 公司 。1 


彼得 : 带 尔 将 此 视 为 合作 伙伴 对 我 们 的 背叛 ， 作 为 回应 ， 他 向 比尔 : 
格 罗 斯 施 压 ， 让 他 要 么 关闭 新 的 企业 ， 要 么 把 Idealab 持 有 的 康 菲 尼 迪 股 


份 卖 回 给 康 菲 尼 迪 。 但 比尔 ' 格 罗斯 拒绝 了 ， 继 续 保 持 我 们 公司 股东 的 
吴 份 ， 不 过 和 公司 里 的 人 关系 踊 远 了 ， 同 时 他 也 继续 拥有 另 一 家 公司 ， 
征 我 们 这 家 刚 起 步 的 企业 的 竞争 对 手 。 


辍学 创业 者 


网 上 文 付 领 域 竞 争 加 剧 ， 而 康 菲 尼 迪 的 排名 继续 上 升 。 


12 月 10 日 ， 我 正式 成 为 这 家 公司 的 第 27 位 员工 ， 当 时 我 还 不 知道 自 
己 的 有 具体 分 工 。 那 时 ， 康 菲 尼 迪 才 成 立 12 个 月 。 两 个 月 之 后 ， 也 就 是 接 
近 2000 年 2 月 底 时 ， 我 们 的 员工 人 数 已 经 达到 50 人 ， 并 且 当 办 公 室 里 来 
了 新 同事 时 ， 我 们 已 经 不 再 去 算 他 是 第 几 个 入 伙 的 人 了 。 


大 部 分 的 新 员工 部 加 入 了 客服 团队 ， 由 于 PayPal 每 天 的 注册 量 由 几 
百 个 急 增 至 上 干 个 ， 所 以 客户 咨询 由 最 初 的 一 星 半点 演变 成 洪水 猛兽 。 
虽然 我 们 尽 可 能 地 保持 网 站 简明 ， 但 是 客户 还 是 事 无 巨细 地 联系 康 菲 尼 
迪 寻 求 帮 助 ， 提 些 像 如 何 将 信用 卡 绑 定 PayPal 账 户 及 我 们 的 服务 是 否 曾 
遭遇 黑客 攻击 等 安全 问题 。 











如 果 说 大 量 的 电子 邮件 和 电话 还 不 足以 证 明 我 们 需要 更 多 的 客服 人 
员 ， 那 么 更 多 的 数据 开始 成 为 有 力 的 证 明 。 在 我 位 于 旧 乒乓 球 室 的 办 公 
揭 那 里 ， 我 注意 到 附近 的 接待 处 总 是 会 冒 出 称 气 神 冲 的 账户 持 有 人 ， 他 
们 之 所 以 亲 目 来 公司 ， 一 般 是 因为 在 使 用 网 上 表格 请 求 查 看 账单 收文 情 
况 时 过 到 了 困难 。 一 个 晴朗 的 下 午 ， 一 位 穿着 蔓 色 和 牛仔裤、 棕色 靴子， 
戴 着 高 顶 宽 边 呢 帽 的 老者 大 步 流 星 地 来 到 我 们 的 大 厅 ， 大 声 说 : “你 
好 ! 我 和 我 妻子 刚 从 亚利桑那 州 来 ， 我 们 想 把 钱 从 PayPal 里 提出 
来 。” 很 快 有 一 个 人 从 首席 执行 官 的 办 公 室 里 出 来 ， 给 那 位 老人 一 张 文 
票 ， 然 后 第 二 天 ， 我 们 束 把 办 公 地 址 从 网 站 上 撤 了 下 来 。 

















为 了 “统治 世界 ”， 我 们 新 招募 的 并 不 只 是 客服 人 员 。 为 了 吸引 和 急需 
的 软件 工程 师 ， 马 克 斯 : 列 夫 琴 在 斯 坦 福 的 学 生日 报 上 投放 了 一 则 很 吸 
引 眼 球 的 广告 。 广 告 是 这 么 说 的 : “学 费 不 断 上 涨 ” 让 妈妈 把 钱 E-mail 给 
你 吧 。*” 广 告 语 下 面 是 PayPal 的 标识 和 一 个 更 具 挑 峡 性 的 问题 “一 家 很 
酷 的 创业 公司 以 及 公司 里 很 牛 的 优先 认 股 权 值 不 值得 让 你 退学 ?我 们 等 
你 加 入 ! ” 

















虽然 这 则 广告 只 吸引 了 几 名 工程 专业 的 学 生来 应 征 署 期 工作 ， 但 是 
确实 在 其 他 的 院 系 产生 了 影响 。 那 周 的 一 天 中 午 ， 一 名 历史 专业 的 大 三 
SERS J (Paul Martin) 来 到 办 公 室 想 与 彼得 : 带 尔 见面 。 保 罗马 
本 是 阿肯色 州 人 ， 人 金发 外 眼 ， 高 个 子 ， 肌 肉 发 达 ， 他 是 《斯 坦 福 评论 》 
的 业务 经 理 ， 也 是 斯 坦 福 大 学 田径 队 的 长 跑 运 动员 。 他 想 跟 彼得 : 带 尔 
说 暑假 来 公司 实习 ， 但 是 他 跟 我 的 求职 经 历 类 似 ， 也 找 不 到 彼得 : 带 尔 
人 在 哪里 。 因 为 之 前 我 们 通过 《斯 坦 福 评论 》 的 朋友 见 过 ， 而 且 他 人 都 
来 了 ， 所 以 至 少 可 以 了 解 一 下 公司 吧 ， 于 是 我 邀请 他 中 午 跟 我 一 起 吃 
饭 。 








“你 看 一 下 ，” 我 圳 给 他 一 张 用 户 急 剧 上 升 的 图 表 , “这 张 表 是 PayPal 
的 总 用 户 量 。 我 初 到 公司 时 ， 我 们 的 用 户 量 只 有 大 约 2 ” 000 人， 但 是 我 
们 取得 了 今天 的 成 束 。” 


“ 哇 ， 太 了 不 起 了 。? 他 说 道 ， 然 后 拿 着 图 表 默 默 地 研究 起 来 。 


“而 且 ， 这 一 数字 还 在 增长 。” 我 继续 说 ， 我 很 享受 这 个 能 让 我 表明 
意图 的 机 会 。“ 你 看 ， 我 们 的 系统 是 由 病毒 式 增长 驱动 的 。 我 们 的 服务 
易于 使 用 ， 每 个 客户 又 会 帮 我 们 发 展 更 多 的 客户 ， 我 们 有 10 美 元 的 推荐 
奖金 ， 以 此 茎 励 用 户 让 他 们 的 朋友 也 创建 PayPal 账 尸 。 这 样 做 的 成 本 要 
比 通 过 电视 广告 和 大 众 媒 体 来 获得 客户 低 得 多 ， 并 且 这 是 帮助 人 们 理解 
我 们 服务 的 好 办 法 。” 


我 谈论 痢 病 毒 式 增长 、 网 络 效应 ， 以 及 PayPal 可 能 会 题 履 货币 市 
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过 “统治 世界 *， 而 我 现在 其 实 就 在 跟 保 罗 : 马 本 说 我 目 己 对 于 “统治 世 
界 ” 的 理解 ， 只 是 说 的 时 候 我 还 没有 意识 到 。 


午饭 过 后 ， 我 们 最 后 试 着 找到 役 得 : 蒂 尔 。 找 到 他 后 ， 保 多: 马丁 跟 
他 谈论 了 实习 的 事宜 ， 然 后 我 给 了 保罗 :马丁 一 张 名 片 ， 他 歌 回 学 校 
了 。 








第 二 天 一 早 我 被 电话 吵 醒 时 ， 我 已 经 将 头 一 天 的 事 抛 诸 脑 后 
了 。“ 你 好 ， 埃 里 殉 ， 我 是 保罗 。” 保 罗 : 蕊 丁 在 电话 那 头 用 南方 人 特有 
的 异 音 说 道 , “我 一 直 在 想 昨 天 你 说 的 话 ， 我 想 参 与 进来 。” 我 没 想 到 他 
对 于 午餐 时 我 的 言论 有 这 看 反馈 ， 对 此 我 很 感激 ， 很 明显 我 已 经 成 为 公 
司 有 效 的 动员 者 ， 但 是 我 没 想到 我 的 鼓动 效果 会 这 么 好 ， 因 为 他 说 
E: “我 想 退 学 ， 现 在 就 开始 全 职工 作 。” 








令 我 惊讶 的 是 ， 他 跟 我 说 他 的 家 人 和 女 朋 友 都 文 持 他 的 决定 。 我 直 
住 了 ， 不 知道 该 怎么 跟 他 说 ， 电 话 另 一 头 是 一 个 来 自 阿 肯 色 州 乡下 的 年 
轻 人 ， 我 想 他 在 斯 坦 福 读 大 学 的 学 费 都 是 借 来 的 。 他 对 于 PayPal 的 了 解 
都 是 从 我 口中 得 来 的 ， 而 这 就 足以 让 他 决定 退学 ， 扳 注 一 掷 。 虽 然 斯 坦 
福 重 新 注册 学 籍 的 政策 很 灵活 ， 但 是 从 一 所 世界 顶尖 的 学 校 退学 ， 加 入 
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“ 那 你 就 试 试 吧 。” 我 跟 他 说 。 


那天 大 概 午夜 ， 保 罗 : 马 丁 过 来 与 户 死 ' 话 塞 殉 见 面 。 对 于 招聘 一 个 
没有 经 验 的 人 加 入 营销 团队 ， 户 死 : 诡 到 殉 似乎 有 些 担心 ， 但 是 因为 有 
我 举荐 ， 卢 克 : 诺 塞 克 决定 跟 他 谈 谈 。 保 罗 : 马 丁 到 公司 之 前 ,我 已 经 回 
家 了 ， 因 为 我 一 般 很 早 就 开始 一 天 14 小 时 的 工作 ， 晚 上 争取 10 点 之 前 离 
开 公司 ， 这 样 就 能 挤 出 一 小 时 时 间 跟 比 阿 特 丽 斯 在 一 起 ， 然 后 再 稍稍 睡 
一 会 儿 。 而 户 死 : 诡 于 克 是 个 夜 猫 子 ， 他 不 党 得 凌晨 面试 有 什么 奇怪 。 
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烧 钱 模式 








虽然 PayPal 的 成 长 在 加 速 ， 我 也 很 乐观 ， 但 是 保罗 :马丁 加 入 的 这 家 
创业 公司 的 未 来 究竟 如 何 ， 仍 然 悬 而 未 决 。 继 我 们 之 后 ， 许 多 网 络 公司 
也 加 入 了 在 线 支 付 市 场 ， 这 使 得 苋 争 极为 激烈 。 在 eBay 上 ， 我 们 每 天 的 
搜索 显示 X.com 的 陈列 份额 在 大 大 增加 ， 只 落后 于 我 们 几 个 百分点 ， 而 
我 们 的 秘密 武器 “慈善 机 器 人 ”的 开发 进展 绥 慢 ， 使 用 机 器 人 在 eBay 网 站 
上 选择 随机 的 担 卖 品 要 比 最 初 的 预期 难得 多 。 








另外 ， 我 们 还 有 资金 问题 ， 虽 然 前 一 个 月 我 们 筋 集 了 2 300 万 美 
元 ， 但 是 我 们 的 用 户 数 快速 增长 束 意 味 独 我 们 每 天 都 要 加 用 户 文 付 十 多 
万 美元 的 奖励 。 同 时 ，PayPal 系 统 的 资金 回流 额 却 很 少 ， 因 为 大 部 分 的 
收 款 人 都 是 资金 一 到 位 就 立即 提 走 。 更 糟 的 是 ， 由 于 很 少 有 用 户 把 余额 
留 在 账户 里 ， 大 部 分 用 户 都 使 用 信用 卡 来 文 付 ， 这 样 每 产生 一 笔 交 易 ， 
康 菲 尼 迪 就 要 给 信用 卡 协 会 文 付 2% 的 费用 。 每 当 有 人 注册 并 使 用 
PayPal， 我 们 就 损失 一 部 分 钱 。 





所 有 这 一 切 都 意味 着 虽然 康 菲 尼 迪 短期 内 不 会 耗 光 资 金 ， 但 是 我 们 
这 样 烧 钱 的 模式 也 走 不 了 多 远 。PayPal 要 想 生 存 下 去 ， 就 需要 将 网 络 发 
展 到 “足够 大 ”， 并 尽快 消灭 对 手 。 








与 X.com 合 并 





“你 是 坐 在 椅子 上 吗 ? ”2 月 末 一 个 星期 天 的 上 晚上， 户 克 : 诡 私 克 在 电 
话 那 头 上 和 气 不 接 下 气 地 问 我 。 








“没有 。 ”我 说 ， “怎么 T? ” 





接着 说 ,，“ 我 们 要 跟 X.com 合 并 了 。” 


这 个 消 妃 犹如 晴天 霹 盐 ， 我 一 屁股 坐 在 了 椅子 上 。 
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们 要 跟 X.com 合 并 了 ， 两 家 公司 各 占 一 半 的 股份 。 不 用 担心 你 的 工作 和 
其 他 事情 一 一 合并 后 有 足够 多 的 活 儿 ， 每 个 人 都 有 的 忙 了 。” 





“好 的 ，” 我 一 时 说 不 出 话 来 ,，“ 可 是 ， 为 什么 啊 ? ” 





“这 有 助 于 我 们 发 展 并 控制 在 线 文 付 领域 。 我 们 两 家 公司 的 目的 一 
样 ， 现 在 我 们 不 想 耗费 时 间 和 人 金钱 进行 彼此 竞争 ， 合 并 后 的 公司 名 为 
X.com。” 他 又 说 道 , “但 是 我 们 将 继续 提供 PayPal 服 务 。PayPal 仍 将 是 我 
们 获取 账户 的 方式 ， 因 为 它 比 X.com 的 账户 更 容易 注册 ， 且 用 户 无 须 提 
供 社保 写 。 而 用 户 注册 PayPal 之 后 ， 我 们 将 癌 其 推销 X.com 的 金融 服 
务 ， 以 获得 收益 。” 








“ 咽 ， 我 明白 了 。” 我 嘟 哮 道 ， 惊 名 开 始 取代 展 尺 ， 可 不 知 为 什么 ， 
想到 要 与 敌人 联手 ， 一 种 背叛 感 歼 上 心 来 。“ 那 么 ， 谁 是 新 的 首席 执行 
官 ? ”我 犹疑 地 问 道 。 


HERRED. PR aE, “他 很 有 名 气 ， 以 前 是 Intuit 的 首席 
执行 官 ， 就 是 那 家 开发 Quicken 〈 一 款 家 庭 及 个 人 财务 管理 软件 ) 和 
QuickBooks 软 件 (一 球 针 对 小 型 企业 的 会 计 软 件 ) 的 公司 。” 





我 深 深 吸 了 一 口气 ， 也 就 是 说 ， 在 这 次 合并 中 ， 我 们 不 但 放弃 了 公 
司 名 称 还 丢 了 领导 权 一 一 这 是 哪 门 子 合 并 啊 ? 明明 就 是 收购 !“ 那 彼得 . 
带 尔 昵 ?” 我 问 。 


“ 役 得 : 带 尔 将 担任 高 级 财务 副 总 裁 ， 因 为 财务 是 他 的 强项 ， 比 尔 ' 哈 
里 斯 也 知道 这 点 。" 户 死 ' 诡 豆 苑 至 无 保留 地 告诉 我 ,“X.com 的 重 事 长 埃 
隆 : 蕊 斯 克 将 是 新 公司 的 鞋 事 长 ， 因 为 他 是 最 大 的 股东 。 马 克 斯 : 列 夫 欧 
还 是 首席 技术 官 ， 基 本 上 每 个 人 的 工作 跟 以 前 还 是 一 样 的 。 两 个 团队 互 
补 性 很 强 ， 他 们 的 财务 技能 更 强 ， 而 我 们 的 营销 和 工程 团队 更 上 庞大， 我 
KAA ART. PR w AEn, “AS ECR MT, BUN AREAS 
到 钱 ， 现 在 我 们 肯定 能 上 市 ! ” 











户 殉 ' 施 暑 殉 最 后 的 这 个 承诺 稍稍 打消 了 我 的 不 安 一 一 这 次 合并 至 
少 还 有 好 处 ， 但 是 我 几乎 说 不 出 话 来 ， 因 为 我 的 脑子 迫切 地 想 理 解 今 晚 
听 到 的 一 切 。“ 我 们 明天 再 好 好 谈 谈 ， 我 要 再 给 儿 个 人 打 电 话说 一 
Po F W AERE H] 








我 从 果子 后 站 起 来 ， 随 意 地 把 电话 扣 下 ， 走 到 沙发 边 一 一 在 旧金山 
狭 罕 的 工作 室 里 电话 和 沙发 隔 得 很 近 。“ 怎 么 了 ?” 比 阿 特 丽 斯 间 道 ， 她 
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找 一 个 准确 的 词 来 表达 这 一 点 。 





那 晚 我 一 直 想 试图 理解 管理 层 的 这 个 决定 ， 虽 然 这 样 做 很 明显 可 以 
消除 一 个 主要 的 竞争 对 手 ， 但 是 代价 也 未 免 太 大 了 吧 。 放 奔 公 司 的 名 
字 ， 并 且 让 X.com 的 董事 长 和 首席 执行 官 接管 一 切 一 一 虽然 彼得 : 蒂 尔 和 
马克 斯 : 列 夫 欧 仍然 是 管理 层 成 员 ， 但 这 不 是 对 等 的 合并 。 我 虽然 还 年 
轻 ， 但 我 知道 公司 内 部 并 不 总 是 会 达成 一 致 ， 公 司 用 X.com 命 名 及 
X.com 的 管理 团队 领导 各 个 部 门 并 主持 董事 会 议 ， 意 味 着 彼得 : 带 尔 和 马 
克 斯 : 列 夫 获 的 影响 将 大 打折 扣 。 我 们 怎么 知道 新 的 经 理 们 会 不 会 秉持 
康 菲 尼 迪 变革 支付 业 的 愿景 ? 会 不 会 打造 一 个 开放 、 宽 松 的 企业 文化 ? 























而 且 我 所 认识 的 X.com 的 员工 也 让 我 担心 。 虽 然 我 没有 与 他 们 直接 
接触 过 ， 但 是 X.com 的 高 层 管理 者 在 媒体 上 给 人 的 感觉 是 目 中 无 人 。 毕 
竟 ， 卢 克 : 详 塞 克 口中 赞美 的 比尔 :哈里 斯 曾经 公开 吹 咕 他 收 到 过 100 多 份 
工作 邀请 。 埃 隆 : 马 斯 元 则 更 狂放 ， 卖 挥 他 之 前 创立 的 公司 后 ， 这 位 年 
轻 的 百 万 富翁 把 资产 投 到 新 公司 中 ， 而 且 手头 还 剩 下 足够 多 的 钱 ， 让 他 
以 高 过 时 尚 达 人 拉 尔 夫 : 劳 伦 的 出 价 ， 买 下 了 麦克 拉 伦 的 F1 洛 篷车 ， 并 
向 媒体 大 肆 炫 泗 。! 现 在 他 又 夺 口 称 X.com IPO 的 价值 会 比 网 上 杂货 零售 
两 Webvan 〈 其 首 个 交易 日 市 值 达 79 亿 美元 ) 还 高 ， 说 他 的 第 一 个 金融 
服务 超市 “将 成 为 超级 Webvan”。” 











综合 考虑 ， 昌 然 不 无 有 利 的 因 系 ， 但 是 这 些 不 确定 性 使 得 合并 难以 
振奋 人 心 。 我 一 夜 没 睡 踏实 ， 第 二 天 早上 焦急 地 到 办 公 室 寻找 答案 。 依 
照 康 菲 尼 迪 一 贯 的 风格 ， 没 有 人 会 想到 要 安排 一 次 全 员 会 议 来 讨论 这 一 
决定 ， 有 些 员工 还 不 知道 这 一 新 闻 。10 点 左右 ， 在 卢 死 ' 诡 塞 克 四 下 通 
知 的 时 候 ， 我 叫 住 了 他 。 


“ 户 死 ' 诡 蹇 元， 我们 得 谈 一 下 一 一 就 你 跟 我 ，” 我 肪 求 他 ,“ 我 想 乔 
明白 我 们 为 什么 想 合 并 ， 并 放弃 公司 的 控制 权 。” 


我 们 炭 到 康 菲 尼 迪 中 间 的 小 院子 里 去 谈 ， 由 于 办 公 室 越 来 越 拥 挤 ， 
所 以 我 们 经 第 在 这 里 开会 。 











“我 想 我 明白 你 为 什么 担心 ， 这 对 我 们 来 说 不 是 件 坏事 。 首 先 ， 
X.com 有 近 20 万 用 户 ， 几 平和 我 们 的 一 样 多 !“ 卢 克 - 诺 塞 克 向 我 透 

嚣 ,， “他们 很 小 心地 不 让 这 个 数据 传 出 去 ， 但 是 我 们 通过 钢 而 不 舍 的 调 
查 最 终 知道 了 。 我 想 他 们 给 注册 的 用 户 20 美 元 奖金 这 个 策略 真 的 起 作用 
ie 








“其 次 ， 他 们 提供 了 一 系列 金融 服务 ， 像 货币 市 场 、 指 数 基 金 和 借 
记 卡 ， 所 以 他 们 的 每 一 个 账户 可 能 都 比 我 们 的 账户 值钱 。” 他 继续 
Ui, “既然 我 们 很 快 融 会 资金 不 足 ， 不 得 不 进行 更 多 融资 ， 那 么 为 什么 
不 与 最 大 的 竞争 者 合并 ， 以 筹集 更 多 的 资金 ? ” 




















“最 后 ， 彼 得 : 蒂 尔 党 得 在 这 一 行业 的 市 场 上 ， 可 能 只 有 一 个 玩家 可 
以 上 市 ， 所 以 谁 先 耻 O 谁 束 有 足够 的 资源 可 以 压 震 竞争 对 于 ， 而 X.com 
的 管理 团队 、 用 户 群 及 手头 的 资金 让 它 很 有 可 能 比 我 们 更 快 进行 IPO。” 


“可 是 在 线 拍卖 呢 ?” 我 反 驶 道 ， 这 是 PayPal 的 优势 所 在 。 当 时 ， 任 
何 一 天 PayPal 在 eBay 上 的 陈列 份额 都 是 8%~9%， 而 X.com 是 4%~6%。 





“ 没 错 ， 在 eBay 上 我 们 确实 比 他 们 强 。” 卢 死 : 话 去 死 笑 着 说 ， 他 意 
识 到 了 我 对 于 eBay 市 场 的 个 人 情感 , “也 就 是 因为 这 个 原因 X.com 才 同意 
平等 地 合并 ， 因 为 他 们 看 到 了 我 们 在 拍卖 业务 上 有 多 么 出 色 。” 他 顿 了 
il, REW, “当然 ， 这 要 多 谢 我 们 的 营销 团队 ! ” 





“对 了 ， 你 见 过 保罗 :马丁 吗 ? 我 还 得 跟 他 说 说 这 件 事 呢 。? 说 完 卢 
殉 * 施 窄 殉 束 内 了 ， 他 要 问 更 多 并 不 知情 的 员工 投下 这 里 重 磅 炸弹 。 





我 反复 思考 户 元 : 话 宫 元 的 观点 ， 我 认为 X.com 对 于 康 菲 尼 迪 的 威胁 
其 实 很 大 ， 只 是 因为 其 不 太公 开展 示 实 力 ， 所 以 它 的 威胁 被 低估 了 。 我 
们 在 eBay 上 的 成 功 正在 加 速 PayPal 的 增长 ， 但 X.com 闪 电 般 发 起 的 文 付 
服务 及 慷慨 的 奖金 也 使 其 表现 出 强大 的 增长 势头 。 可 是 ， 更 令 人 不 安 的 
是 与 X.com 在 资本 市 场 上 的 竞争 。 我 们 的 现金 储备 很 大 但 是 花 得 也 快 ， 
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集 到 大 量 的 资金 ， 而 X.com 的 创始 人 古 超级 是 伍 ， 在 这 方面 有 很 大 的 优 
势 。 显 然 这 些 新 信息 没有 打消 我 对 康 菲 尼 迪 放弃 合并 公司 领导 权 所 持 的 
保留 态度 ， 而 且 它 们 揭露 了 这 起 交易 背后 的 动机 。 虽 然 我 仍 有 担忧 ， 但 
古 我 无 法 影响 这 一 决定 。 











那天 稍 晚 些 时 候 ， 影 响 这 一 决定 的 人 来 到 我 的 办 公 室 。 彼 得 : 蒂 尔 
脸 上 挂 着 笑容 ， 这 是 最 近 压 力 重重 的 几 周 中 难得 一 见 的。 为 了 打探 户 殉 
Mee EMIT AA, ME: artes HFS MS? ”我 说 
听 说 了 ， 他 回答 说 :“ 很 好 ， 很 好 。?” 然 后 他 停 了 一 下 ， 又 说 道 : “我 觉 
得 这 样 做 会 很 好 ， 新 的 公司 将 一 往 无 前 ! ” 


那 真是 乐观 的 一 天 ， 很 久之 后 我 才 意识 到 我 最 初 的 担忧 不 无 道理 。 


新 公司 的 展望 





这 一 决定 后 的 第 四 个 星期 ， 两 家 公司 的 员工 坐 在 新 办 公 室 的 折 登 椅 
上 ， 看 着 比尔 :哈里 斯 、 埃 隆 . 马 斯 克 和 彼得 . 蒂 尔 这 三 个 人 被 康 菲 尼 
迪 伶 牙 俐 齿 的 公关 部 部 长 文 斯 : 索 利 托 (Vince Sollitto) 戏称 为 “三 巨 
头 ”。 到 现在 合并 一 事 几 近 终 结 ， 两 家 公司 的 员工 在 大 学 街 两 家 办 公 楼 
里 重新 洗 牌 。 











周 四 下 午 ， 我 们 听 了 高 管 富 有 文采 的 关于 公司 未 来 的 展望 。 新 公司 
位 于 帕 洛 阿尔 托 郊 区 共 公 园区 的 一 峡 一 层 建筑 里 ， 就 换 着 101 公 路 东边 
的 旧金山 海湾 沼 洋 地 。 比 尔 ' 哈 里 斯 之 前 的 公司 Imtuit 融 在 这 里 ， 现 在 他 
的 新 公司 又 签 了 多 年 的 租约 。 虽 然 墙 上 的 涂料 还 没 干 ， 只 安装 了 几 个 隔 
间 ， 但 是 几 周 以 后 我 们 就 要 搬 过 去 了 。 





儿 分 钟 过 去 了 ， 员 工 们 陆续 都 来 了 ， 比 尔 : 哈 里 斯 慢 慢 践 到 人 群 前 
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“感谢 大 家 来 到 我 们 未 来 的 办 公 室 ，” 他 开口 说 道 ， 面 对 一 百 来 号 人 
the EAE, “有 些 人 以 前 没有 见 过 我 ， 我 是 比尔 ， 公 司 的 首席 
执行 官 。” 大 家 笑 了 。 比 尔 :哈里 斯 浑身 散发 出 一 种 来 自 骨 子 里 的 自信 和 和 
魅力 ， 很 快 就 感染 了 上 听众。 他 举止 优雅 ， 富 有 魅力 ， 有 些 像 旧 经 济 里 那 

















种 重视 外 表 的 总 裁 一 一 尤其 是 站 在 罕 着 短裤 和 T 恤 衫 的 彼得 : 蒂 尔 身 劳 ， 
显得 更 加 挺拔 。 


合并 正式 确定 之 前 ， 新 X.com 公 司 的 架构 已 经 初步 成 形 。 按 照 计 
划 ， 和 彼得: 带 尔 接管 了 公司 的 金融 和 投资 部 门 ， 康 菲 尼 迪 的 首席 财务 官 
戴 维 .雅克 仍然 担任 原职 ， 但 是 得 疝 彼得 : 带 尔 报告 ， 首 遍 技术 官 羽 克 斯 : 
列 夫 萎 同比 尔 : 哈 里 斯 报告 ， 并 领导 两 家 公司 的 软件 工程 师 。 但 是 除了 
工程 和 会 计 部 门 ， 比 尔 :哈里 斯 没 怎么 整合 两 家 公司 的 其 他 部 门 。 他 把 
康 菲 尼 迪 的 营销 、 业 务 拓展 、 客 服 和 运营 团队 结合 在 一 起 ， 形 成 “ 文 
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副 总 裁 ， 问 里 德 霍 夫 曼 报告 ， 继 续 管 理由 保罗 .马丁 、 入 妮 弗 ` 章 和 我 组 
成 的 精英 团队 。 











彼得 : 蒂 尔 、 马 元 斯 : 列 夫人 琴 、 戴 维 : 雅 元 和 里 德 . 霍 夫 曼 属于 领导 
层 ， 原 康 菲 尼 迪 的 高 管控 制 着 比尔 :哈里 斯 以 下 的 组 织 机 构 ， 这 是 为 了 
保障 在 新 公司 里 康 菲 尼 迪 可 以 继续 拥有 影响 力 。 虽 然 我 担心 康 菲 尼 迪 的 
管理 团队 无 法 影响 新 公司 的 战略 ， 但 是 新 公司 大 部 分 高 管 似 乎 都 适应 得 
不 错 。 


戴 维 . 萨 克 斯 是 个 例外 。 在 戴 维 .萨克斯 看 来 ， 之 前 他 是 康 菲 尼 迪 的 
战略 副 总 裁 ， 向 首席 执行 官 报告 ， 但 现在 他 变 成 了 网 站 设计 副 总 裁 ， 向 
里 德 : 霍 夫 曼 报告 ， 这 明显 是 降级 ， 此 外 ， 让 人 惊讶 的 是 ， 戴 维 :萨克斯 
对 于 网 站 设计 经 验 甚 少 ， 却 要 监管 6 名 网 站 设计 师 。 工 作 变 动 后 不 久 ， 
我 偶然 碰见 他 拿 着 一 本 《HTML 傻 瓜 书 》 (HTML for Dummies) 。 我 将 











了 一 眼 他 手 里 的 书 ， 他 马上 说 : “我 想 我 得 好 好 学 习 一 下 。” 


接着 ， 比 尔 : 哈 里 斯 描绘 了 新 公司 美好 的 未 来 。 他 提醒 大 家 说 :“ 合 
并 后 我 们 取消 了 X.com 给 新 用 户 的 20 美 元 奖金 ， 并 且 将 PayPal 的 奖金 降 
到 5 美元 ， 这 样 可 以 迅速 节约 成 本 。?” 虽 然 奖金 下 降 ， 但 是 PayPal 仍 然 在 
快速 吸引 新 用 户 ， 每 天 都 有 1.2 万 新 用 尸 注册 ， 这 一 难以 置信 的 数字 证 
实 了 PayPal 是 新 公司 拓展 客户 的 绝 佳 工具 。 而 随 看 奖金 取消 及 金融 服务 
的 重要 性 降低 ，X.com 的 银行 账户 注册 人 数 在 急剧 下 降 。 














比尔 :哈里 斯 将 重点 转 到 他 所 预见 的 公司 前 景 上 。 他 说 :“ 在 用 户 注 
册 PayPal 之 后 ， 我 们 可 以 将 用 户 同 上 推销 给 X.com 人 金融 服务 超市 。 当 用 
户 通 过 PayPal 从 朋友 那里 收 到 钱 时 ， 我 们 诱导 他 们 将 钱 投入 到 没有 限定 
最 低 投资 额 的 标准 普尔 500 基 金 里 。 当 用 户 需 要 苋 折 购物， 我 们 问 他 们 
提供 X.com 信 用 贷款 的 最 低 限 额 ， 且 年 利率 CAPR) 比 信用 卡 低 。 如 果 
当地 银行 的 利 姑 率 不 够 高 ， 那 么 只 需 点 击 一 下 按钮 就 可 以 将 文 票 或 储 芋 
余额 转 到 新 的 X.com 账 户 里 。 最 后 ， 如 果 用 户 需 要 现金 ， 那 么 他 们 可 以 
使 用 X.com 借 记 卡 或 文 票 每 。PayPal 注 册 简 单 ， 再 加 上 病毒 式 的 转账 技 
术 吸 引 了 很 多 用 户 ，X.com 的 金融 产品 将 使 他 们 获 利 菲 浅 。” 与 彼得 : 带 
尔 颠 覆 世 界 贷 币 市 场 的 计划 相 比 ， 比 尔 : 哈 里 斯 将 PayPal 看 作 是 为 吸引 顾 
客 而 亏本 的 绝 佳 商 品 。 











当然 ， 那 时 公司 确实 还 没有 办 法 来 为 日 益 激增 的 PayPal 用 户 推 销 服 
务 。 比 尔 : 哈 里 斯 谈论 的 金融 产品 还 远 远 够 不 上 金融 超市 ， 而 且 ， 只 有 
X.com 数 据 库 里 的 账户 才能 使 用 这 些 金融 服务 ， 这 就 使 问题 更 加 复杂 。 
X.com 和 PayPal 仍 然 是 两 个 完全 独立 的 平台 ， 不 过 比尔 :哈里 斯 暗示 最 终 
他 计划 将 两 者 合 而 为 一 。 





比尔 :哈里 斯 欣然 承认 : 要 从 PayPal 带 来 的 流量 中 盔 利 ， 我 们 要 做 的 
还 有 很 多 。 但 同时 ， 公 司 将 继续 拓展 拍卖 市 场 的 用 户 ， 并 通过 业务 拓展 
进 苗 这 个 需要 在 线 支 付 功能 的 新 领域 。 











比尔 :哈里 斯 就 新 公司 的 愿景 发 表 评论 完毕 ， 接 着 他 热情 地 把 埃 隆 : 
马 斯 克 请 上 台 。 埃 隆 :号 斯 克 在 公众 面前 讲话 好 像 有 些 不 自在 ， 尤 其 是 
在 比尔 :哈里 斯 刚刚 讲 完 话 之 后 ， 他 在 讲台 上 就 更 有 压力 了 。 埃 隆 : 马 斯 
克 28 岁 ， 已 经 是 超级 富 耸 ， 长 着 一 张 娃 娃 脸 ， 但 是 头发 稀薄 。 他 说 话 很 
简洁 ， 每 讲 完 一 句 话 还 会 括 一 突 。 








他 简要 说 了 一 下 X.com 取 得 过 的 成 就 和 经 历 过 的 挑战 ， 只 是 他 越 往 
下 说 我 越 党 得 他 说 的 并 不 是 与 康 菲 尼 迪 合并 而 成 的 新 公司 。 实 际 上 ， 他 
根本 就 没 提 康 菲 尼 迪 ， 他 说 X.com 是 世上 最 容易 记 的 网 址 ， 很 快 就 会 成 
为 访问 量 最 多 的 网 站 ， 还 说 “X 金 融 " 和 “X-PayPal” 服 务 将 成 为 家 喻 户 晓 
的 名 字 。”“X-PayPal” 这 个 名 字 听 上 去 有 些 刺 耳 一 一 这 是 第 一 次 有 人 在 
PayPal 的 名 字 前 用 “X” 前 级 。 








彼得 : 蒂 尔 是 最 后 一 个 起 身 演讲 的 ， 看 上 去 很 放松 ， 很 明显 会 议 前 
他 根本 就 没有 为 发 言 做 准备 。 彼 得 : 蒂 尔 谈论 了 一 个 特殊 话题 一 一 康 菲 
尼 迪 员工 们 的 优先 认 股 权 ， 他 知道 康 菲 尼 迪 的 员工 们 对 这 个 话题 感 兴 
趣 。 “我 们 看 一 下 ， 康 菲 尼 迪 的 每 股 股票 现在 都 变 成 了 X.com 的 股票 ， 那 
是 大 约 ， 嗯 .………” 他 顿 了 一 下 ， 头 往 上 看 ， 接 着 说 , “每 股 康 菲 尼 迪 的 股 
票 大 约 是 2.0207 股 X.com 的 股票 。” 高 级 副 总 裁 竟 然 可 以 赁 心算 将 除法 计 
算 到 小 数 点 后 四 位 ， 这 让 比尔 .哈里 斯 哈哈 大 笑 。 





彼得 : 蒂 尔 的 讲话 很 得， 但 是 却 让 大 家 了 解 了 未 来 的 财务 计划 。 他 
Bi: “公司 的 目标 是 葵 集 1 亿美 元 的 风险 资本 ， 并 且 要 按时 完成 ， 这 是 一 
笔 很 大 的 资金 。” 好 在 纳 斯 达 克 综 合 指数 当时 达到 了 5 000 点 ， 看 上 去 很 
强劲 ， 流 入 硅谷 的 资金 量 也 较 大 。 大 家 都 认为 对 一 家 每 天 有 1.2 万 新 注 
册 用 户 的 公司 来 说 ， 这 不 算 太 难 。 























营销 团队 的 变动 
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得 奇怪 。 

















营销 团队 和 业务 拓展 团队 以 及 财务 部 门 最 近 已 经 从 康 菲 尼 迪 原先 的 
办 公 楼 搬 到 了 X.com 的 办 公 楼 ， 这 对 卢 元 : 诺 塞 克 来 说 算是 回 家 。1999 年 
康 菲 尼 迪 占据 着 大 楼 南部 时 ， 和 X.com 是 一 幢 楼 上 的 邻居 ， 现 在 卢 克 : 诺 
塞 克 发 现 自己 几乎 就 坐 在 之 前 的 办 公 哩 旁 。 











对 我 而 言 ， 搬 到 大 学 街 394 号 狭 罕 的 办 公 室 之 后 ， 我 一 直 询 望 回 到 
那 间 乒乓 球 室 。 大 部 分 员工 的 办 公 架 部 挤 在 大 房间 里 ， 营 销 团 队 位 于 后 
稀 旁 ， 窗 户 下 面 就 是 公用 垃圾 箱 。 大 楼 里 的 空调 不 好 用 ， 这 就 意味 痢 窗 
户 大 部 分 时 候 是 开 着 的 ， 房 间 里 满 是 刺 虹 的 气味 。 办 公 室 里 只 有 一 个 大 
会 议 室 ， 可 以 容纳 50 多 名 员工 ， 也 就 是 次 任何 私人 谈话 都 需要 下 楼 出 了 
后 门 ， 在 昊 烘 烘 的 二 圾 箱 一 旁 的 小 埠 子 里 谈 。 














我 跟着 卢 克 - 诺 塞 克 来 到 小 丰 里 ， 他 转 过 身 来 郑重 其 事 地 对 我 
说 :“ 我 要 离开 营销 团队 了 。” 


过 去 3 个 月 里 一 直 有 重 磅 炸弹 抛 出 ， 我 已 被 重重 击 倒 ， 但 是 这 个 消 
恩 还 是 让 我 震 尺 不 已 。 虽 然 户 死 ' 详 讲 克 做 事 让 人 捉摸 不 定 ， 但 是 在 他 
手下 干 活 儿 是 这 次 合并 中 让 我 感到 稳定 的 因素 ， 而 现在 这 一 点 也 要 改变 
Ty 
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说 , “这 样 我 就 有 机 会 好 好 想 想 公司 的 新 方向 。” 里 德 ' 霍 夫 曼 的 理由 似 
乎 很 明确 ， 管 理 并 不 是 户 死 ' 话 图 死 这 位 年 轻 高 管 最 擅长 的 ， 他 拥有 无 
限 的 创造 力 。 里 德 ' 霍 夫 曼 让 户 融 ' 诡 竖 死 担任 一 个 可 以 创新 的 职位 ， 布 
望 能 激发 他 尺 人 的 淤 能 。 











“那么 ， 我 们 的 营销 团队 怎么 办 ? ”我 大 声 问 。 


“我 们 会 招募 新 的 营销 副 总 裁 。” 他 解释 说 , “这 得 花 上 一 段 时 间 ， 
我 们 要 招 的 人 一 定 要 很 有 能 力 ， 可 以 创建 品牌 并 帮助 公司 上 市 。” 说 完 
上 市 一 事后 ， 他 突 了 ， 然 后 沉默 了 一 分 钟 ， 看 独 我 说 ,“ 别 担心 ， 我 们 
会 确保 新 招 的 人 是 你 们 大 家 都 喜欢 的 。” 


从 户 苑 ' 诡 豆 死 的 话 来 判断 ， 我 们 年 轻 的 营销 团队 很 长 一 段 时 间 认 
都 会 群 龙 无 首 。 而 户 殉 : 话 墅 殉 很 显然 义 要 考虑 其 他 事情 了 ， 所 以 我 们 
不 应 该 沉默 地 等 待 来 自 高 层 的 指示 。 我 意识 到 在 这 个 过 渡 期 里 我 有 机 会 
大 显 身 手 ， 填 补 空白 。 


可 是 那 时 ， 我 并 没有 料 到 这 个 空 日 会 有 多 大 。 











Billpoint 的 威胁 


虽然 我 之 前 对 于 合并 一 直 心 存疑 虑 ， 但 是 合并 后 带 来 了 明显 的 好 处 
一 一 我 们 在 在 线 支付 领域 一 校 独 郁 。 前 几 个 月 里 ，dotBank、X.com 和 和 
PayMe 扰 乱 了 我 们 公司 ， 而 我 们 宣布 合并 后 使 得 行业 大 洗 牌 ， 也 使 得 我 
们 公司 成 为 业界 的 领先 者 。 





虽然 X.com 和 康 菲 尼 迪 准备 将 我 们 的 计划 推 癌 全 球 ， 但 是 eBay 在 我 
们 的 公关 之 路 上 设置 了 一 个 障碍 。3 月 1 日 ，eBay 宣 布 推出 目 己 的 文 付 服 
务 Billpoint。 





10 个 月 前 ，eBay 以 8 600 万 美元 购买 了 Billpoint。eBay 购 买 Billpoint 
显示 了 其 高 瞻 远 瞩 一 一 早 在 我 于 直 邮 活动 中 锁定 拍卖 目标 用 户 之 前 ， 或 
是 在 戴 维 .萨克斯 发 现 卖家 自制 的 PayPal 横 幅 广 告 之 前 ， 梅 格 . 惠 特 曼 的 
团队 就 已 意识 到 eBay 需要 处 理 信 用 卡 的 能 力 。 为 卖家 创造 切实 可 行 的 信 
用 卡 处 理 服务 可 以 提高 eBay 的 核心 业务 ， 而 拍卖 的 营业 额 是 eBay 主要 的 
收入 来 源 。 通 过 降低 交易 时 间 ， 实 现 即时 支付 ， 可 以 增加 拍卖 的 营业 














额 ， 这 样 卖 家 就 可 以 有 更 多 的 时 间 拍 卖 ， 而 花 在 查 文 票 上 的 时 间 就 减少 
Ta 


虽然 梅 格 : 惠 特 曼 的 想法 是 正确 的 ， 但 是 在 eBay 的 实施 中 却 出 现 了 
另 一 番 景 象 : 外 界 有 近 一 年 的 时 间 没 有 听 说 Billpoint 了。 首先 ，eBay 软 
件 工程 部 内 部 动荡 ， 造 成 了 迈克 :威尔逊 被 免职 ; 其次， 被 收购 的 
Billpoint 公 司 本 里 存在 问题 。 在 被 收购 时 ，Billpoint 用 梅 格 : 囊 特 曼 的 话 
来 说 是 “一 个 新 生 的 公司 ”。 实 际 上 ，eBay 对 于 信用 卡 处 理 公 司 的 最 初 选 
择 并 不 是 Billpoint， 而 是 一 家 名 为 Accept 的 创业 公司 ，eBay 想 收购 它 ， 
但 是 该 公司 被 亚马逊 公司 智 取 ， 当 时 的 亚马逊 刚刚 涉足 在 线 拍 卖 业 务 


3。 








结果 ，Billpoint 在 漫长 的 开发 过 程 和 beta 测 试 后 失去 了 活力 。 到 
1999 年 底 时 ， 由 于 PayPal 推 出 了 文 付 服 务 ，eBay 拿 出 交易 额 的 4.759% 邀 
请 了 5 000 名 卖家 测试 Bilpoint 的 功能 ， 但 使 用 Billpoint 的 卖家 窒 窒 无 
几 。 使 用 eBay 上 自身 的 搜索 工具 得 到 的 结果 显示 ， 在 2000 年 2 月 ， 只 有 不 
到 1% 的 拍卖 陈列 使 用 了 Billpoint 工 具 。 我 们 知道 eBay 会 推出 Billpoint， 
但 是 3 月 1 日 eBay 宣布 时 仍然 让 我 们 吓 了 一 跳 。 梅 格 . 惠 特 曼 之 前 的 言论 
表明 eBay 会 在 第 二 季度 推出 Bilpoint， 但 现在 Bilpoint 似 乎 已 经 可 以 开始 
使 用 了 ， 这 比 预 期 要 早 。44 





问题 还 不 止 这 些 。 同 样 让 人 头疼 的 是 eBay 有 了 新 的 股东 合伙 人 ， 这 
个 合伙 人 既 有 很 高 的 信誉 叉 有 文 付 方面 的 经 验 。 根 据 交 易 规则 ， 美 国富 
国 银行 (Wells Fargo) 购买 了 35% 的 Billpoint 股 票 ， 并 且 同 意向 eBay 提 
供 后 端的 文 付 服务 和 客服 支持 。” 在 本 质 上 ，eBay 仅 对 其 网 站 上 Billpoint 
前 端的 行为 负责 ， 而 富国 银行 负责 处 理 索 重 的 交易 问题 和 诈骗 控制 一 一 
这 两 个 领域 都 是 eBay 的 软肋 。 这 种 分 工 将 两 大 行业 领袖 的 优势 发 挥 出 
来 ， 并 且 为 Bilpoint 提 供 了 可 利用 的 巨大 资源 。 

















eBay 宣 布 推出 Billpoint 使 X.com 一 下 子 清醒 了 。 由 于 当时 彼得 : 带 尔 
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回 践 着 ， 一 只 手 拿 着 手机 ， 男 一 只 手 激烈 地 挥舞 着 。 








网 上 新 闻 将 Bilpoint 这 场 交 易 描 述 成 商业 传奇 ， 以 此 看 来 ，X.com 

和 康 菲 尼 迪 的 结合 要 想 万 得 媒体 关注 还 要 经 历 很 长 的 时 间 。eBay 和 富国 
银行 的 协议 昭示 着 新 旧 经 济 的 结合 ， 这 成 为 众多 媒体 争 相 报道 的 话题 。 
而 第 二 天 我 们 的 通告 发 出 时 ， -篇 文章 都 提 到 了 Billpoint。《 福 布 
斯 》 把 我 们 的 合并 称 为 一 个 标志 ， 象 征 着 银行 业 “ 重 大 的 改变 ”， 但 又 说 
我 们 会 遭 到 来 自 eBay 的 激烈 竞争 。AuctionWatch 于 在 线 拍卖 业 的 每 日 新 
逆 中 称 ， 在 满足 消费 者 需求 方面 ，Billpoint 的 基础 架构 比 X.com 更 可 
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但 是 ， 我 们 的 用 户 注意 到 了 我 们 的 合并 。 在 合并 宣告 当天 ， 比 尔 . 
哈里 斯 让 杰 米 : 坦 普尔 顿 更 新 PayPal 网 站 : PayPal 旋 转 美元 的 标识 慢 慢 变 
成 X.com 的 标识 ， 还 附 有 一 个 链接 :“ 快 讯 : ‘PayPal 跟 X.com 合 并 
T! 2 客户 开始 在 eBay 的 留言 板 上 发 表 评论 ， 他 们 的 反应 五 花 八 门 。 大 
部 分 客户 都 感到 很 高 兴 ， 因 为 PayPal 和 X.com 终 于 可 以 一 起 并 肩 而 战 
了 ， 但 也 有 些 用 户 担心 因为 缺少 竞争 ， 奖 金 有 可 能 被 全 部 取消 。 








日 子 一 天 天 过 去 ，Billpoint 的 推出 看 起 来 越 来 越 像 是 错误 的 开始 。 
虽然 eBay 和 富国 银行 发 出 的 报道 是 另 一 番 说 道 ， 但 是 eBay 确实 没有 办 法 
使 大 众 立 即 注册 Billpoint。 随 后 的 报道 披露 eBay 已 经 决定 Billpoint 要 再 经 
历 一 次 bata 测 试 ， 然 后 才能 在 网 站 上 使 用 。 








虽然 Billpoint 还 没有 达到 最 佳 状态 ， 但 是 在 第 一 次 测试 时 已 经 得 到 
升级 。eBay 还 把 Billpoint 添 加 到 SYI (Sell Your Item， 卖 家 创建 的 出 售 表 
格 ) 中 ， 作 为 一 种 支付 选择 。 当 用 户 在 SYI 上 选择 Billpoint 时 ， 它 会 出 现 
在 拍卖 页 面 的 最 上 面 ， 其 链接 和 可 点 击 的 标识 在 列表 的 顶部 十 分 显眼 
一 一 这 是 PayPal 不 具备 的 优势 。 为 了 让 买 家 知道 自己 选择 使 用 了 





PayPal， 卖 家 必须 在 SYI 上 人 义 选 “了 商品 描述 ”选项 ， 并 且 在 陈列 中 添加 
PayPal 的 标识 或 文字 性 的 说 明 。 


这 一 整合 优势 使 得 Billpoint 更 加 可 怕 。 垃 好 对 于 X.com 而 言 ，eBay 
无 法 使 所 有 的 卖家 都 使 用 Billpoint， 这 就 给 了 PayPal 额 外 的 时 间 ， 可 以 
在 直面 这 位 新 竞争 者 之 前 继续 扩大 吸引 力 。 我 们 知道 较量 很 快 就 会 来 
临 ， 但 同时 我 们 决定 利用 好 很 多 用 户 不 使 用 Bilpoint 的 机 遇 。 








在 线 支付 市 场 百 笨 争 流 


2000 年 3 月 ， 在 线 文 付 成 为 一 个 真正 的 行业 。 康 菲 尼 迪 和 X.com 联 
手 ，eBay 与 富国 银行 合作 ;许多 大 型 机 构 、 小 型 创业 公司 与 dotBank、 
PayMe 一 道 ， 加 入 了 由 PayPal 始 创 的 新 生 支 付 市 场 ， 其 他 创业 者 和 商人 
也 想 要 分 一 杯 燃 一 一 “创造 性 破坏 ”的 飓风 遍 卷 而 来 。 








互联 网 门户 网 站 雅虎 的 首席 执行 官 带 姆 : 库 格 尔 〈“Tim Koogle) 一 直 
在 观察 其 他 参与 者 的 一 举 一 动 ， 结 果 大 为 受挫 。 几 年 来 ， 雅 虎 一 直上 采 着 
在 线 拍卖 ， 把 它 视 为 多 元 化 的 途径 ， 以 改变 其 过 于 依赖 广告 收入 的 局 
面 ， 但 是 它 依然 撼动 不 了 eBay 的 主导 地 位 。 虽 然 雅 虎 的 在 线 拍 卖 量 增加 
到 100 多 万 ， 大 约 是 eBay 陈 列 品 的 V4， 但 是 雅虎 很 难 将 它 几 千 万 的 网 站 
访问 者 变 成 拍卖 买 家 。 蒂 姆 . 库 格 尔 希 望 有 一 种 在 线 支付 服务 ， 可 以 使 
雅虎 网 站 上 的 支付 变 得 更 加 便捷 ， 这 样 也 许 能 获得 成 功 。 他 的 员工 分 别 
与 康 菲 尼 迪 和 X.com 谈 过 ， 想 进行 收购 ， 认 为 将 两 家 公司 合并 对 双方 都 
有 好 处 ， 但 是 彼得 : 蒂 尔 和 埃 隆 : 马 斯 克 都 拒绝 了 。 








雅虎 仍然 想 推动 其 电子 商务 ， 所 以 投资 900 亿 美元 想 完 全 收购 
eBay， 这 种 事 之 前 也 发 生 过 。 两 年 前 ， 雅 虎 想 收 购 当时 还 是 私有 的 
eBay， 但 是 梅 格 : 惠 特 曼 和 扩 埃 尔 : 奥 米 迪 亚 选择 推进 其 上 市 计划 。 这 次 
收购 ，eBay 的 价值 明显 将 由 市 场 决 定 ， 蒂 姆 库 格 尔 认 为 成 功 的 把 握 会 








大 些 。 他 强调 雅虎 的 海外 业务 有 助 于 加 速 eBay 的 国际 扩张 ， 梅 格 . 惠 特 
曼 接受 了 他 的 报价 。 但 是 由 于 蒂 姆 - 库 格 尔 坚持 要 梅 格 . 惠 特 曼 直接 向 董 
事 长 汇报 ， 而 不 是 向 他 汇报 ， 所 以 两 人 最 终 没有 谈 成 。 梅 格 : 惠 特 曼 的 

团队 因为 担心 这 种 结构 会 使 Bay 无 法 实现 任何 程度 的 独立 ， 所 以 戎 缩 不 
前 。 梅 格 . 惠 特 曼 似乎 毫 不 后 悔 ， 后 来 她 跟 《完美 商店 》 一 书 的 作者 亚 

当 : 科 恩 说 是 两 家 公司 的 文化 彼此 有 摩擦 : “从 两 家 公司 的 本 质 和 管理 层 
的 年 龄 来 看 ， 两 家 公司 的 文化 应 该 相似 才 对 ， 但 是 双方 的 文化 截然 不 
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来 雅虎 终于 找到 了 一 家 可 以 收购 的 公司 。3 月 下 旬 ， 雅 虎 决 定 收购 
dotBank， 但 是 没有 披露 具体 的 金额 。8 这 一 消息 并 没有 激 起 我 们 内 心 的 
恐惧， 因为 自从 12 月 成 立 以 来 ，dotBank 很 快 就 停止 了 创新 的 脚步 ， 甚 
至 都 没有 跟随 康 菲 尼 迪 和 X.com 进 盏 拍卖 市 场 ， 这 样 看 来 ， 雅 虎 现在 想 
让 dotBank 成 为 其 拍卖 业务 的 正式 文 付 服务 商 还 真是 有 些 讽刺 。 几 天 之 
后 ， 雅 虎 关 闭 了 dotBank 的 网 站 ， 发 了 一 份 公告 ， 感 谢 dotBank 的 用 户 ， 
并 且 承 诡 dotBank 将 很 快 以 “雅虎 直接 文 付 ?" 的 名 字 重 新 面世 。 


就 在 雅虎 收购 dotBank 的 消息 发 布 不 入， 艺 加 哥 第 一 银行 也 加 入 了 
在 线 支付 市 场 ， 并 且 推 出 了 名 为 eMoneyMail 的 业务 。 一 家 保守 的 、 正 派 
的 银行 加 入 了 在 线 文 付 混 战 ， 这 成 了 媒体 津 津 乐 道 的 谈资 。 于 是 ， 当 我 
正在 旧金山 公寓 劳 的 星巴克 等 着 买 咖啡 ， 准 备 过 一 会 儿 在 开车 去 则 洛 阿 
尔 托 的 路 上 喝 时 ， 比 阿 特 丽 斯 打 电 话 告诉 我 说 她 在 报纸 上 看 到 了 一 个 新 
的 竞争 者 。 我 拿 起 一 份 《旧金山 纪事 报 》， 发 现 eMoneyMail 的 简介 出 现 
在 商业 版 的 头条 。 


第 一 银行 自称 是 第 一 家 “国家 性 的 金融 服务 公司 ”， 可 以 提供 “通过 
电子 邮件 汇款 ”的 服务 ， 将 eMoneyMail 定 位 为 一 种 独立 的 服务 。? 虽 然 第 
一 银行 可 以 将 eMoneyMail 的 功能 融入 已 有 的 在 线 银 行 账 户 中 ， 但 是 它 选 
择 把 eMoneyMail 托 管 给 另 一 家 网 站 并 收取 付款 人 1 美元 的 便利 费 。 











Billpoint 的 很 多 测试 项 目 回 收 球 人 收取 费用 ， 但 是 直至 当时 ， 没 有 哪 家 
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像 雅虎 和 第 一 银行 这 种 资金 充足 的 公司 并 不 是 唯一 加 入 在 线 文 付 混 
战 的 公司 ， 越 来 越 多 的 创业 公司 陆续 加 入 进来 ， 如 Mambo.com， 这 是 一 
家 与 Evite 竞 争 的 在 线 邀 请 服务 商 。 当 雅虎 宣布 将 提供 免费 的 活动 计划 软 
件 时 ，Mambo.com 在 其 网 站 上 添加 了 信用 卡 功 能 ， 以 此 解决 活动 花费 问 
题 。Mambo.com 如 尺 号 之 乌 ， 和 急于 要 实现 多 样 化 ， 它 将 其 文 付 业务 打造 
成 独立 的 业务 ， 并 取 了 一 个 滑稽 的 名 字 PayPlace。 同 时 ， 主 打 团 体 
文 付 业务 的 一 家 名 为 gMoney 的 创业 公司 以 奇怪 的 宣传 喷头 登场 一 N 
加 利 福 尼 亚 大 学 伯克利 分 校 的 学 生 捐助 了 220 辆 自行 车 。19 随 着 这 些 事 
情 的 发 生 ， 康 菲 尼 迪 的 投资 人 比尔 . 格 罗 斯 将 PayMe 卖 给 了 另 一 家 Idealab 
孵化 的 企业 。PayMyBills.com 是 另 一 家 在 线 文 付 公 司 ， 刚 刚 结束 了 3 000 
万 美元 的 风险 融资 。 比 尔格 罗斯 的 团队 成 功 劝 说 了 PayMyBills 与 PayMe 
合并 ， 这 样 公司 可 以 增加 电子 邮件 支付 服务 。1 


























不 过 在 几 周 之 内 ， 在 线 支 付 由 在 6 个 月 前 还 根本 不 存在 的 领域 变 成 
挤 满 了 4 家 创业 公司 (合并 后 的 X.com、PayMe、PayPlace 和 gMoney) 、 
一 家 门户 网 站 (雅虎 直接 支付 ) 和 一 家 银行 巨头 《第 一 银行 的 
eMoneyMail) ， 还 有 联合 起 来 的 eBay 和 富国 银行 (Billpoint) ， 可 谓 百 
币 争 流 。PayPal 的 “统治 世界 ”之 路 突然 变 得 很 拥挤 。 


eBay 改变 游戏 规则 


尽管 在 文 付 行业 冒 出 了 许多 其 他 的 竞争 对 手 ， 但 是 Billpoint 及 其 在 
eBay 上 的 “主场 优势 ”是 X.com 最 担心 的 。 虽 然 Billpoint 的 beta 测 试 项 目 止 
步 不 前 ， 但 是 eBay 很 快 就 展示 出 它 不 会 眼睁睁 地 看 着 PayPal 得 食 其 网 站 
的 决心 。 











eBay 推出 Billpoint 之 后 的 几 周 都 悄 无 声 县 ， 但 是 突然 在 3 月 末 某 个 晴 
明 的 一 天 投 出 了 一 颗 “ 炸 弹 ”， 作 为 给 我 们 的 警告 。 我 的 手机 啊 了 ， 里 德 
霍 夫 曼 气 呼 呼 的 声音 从 电话 那 头 传 来 。 很 明显 他 很 急 ， 他 只 是 简单 地 
Di: “你 能 来 一 下 吗 ? eBay 那 边 有 情况 。” 





我 拿 起 笔记 本 就 朝 门 外 走 。 和 其 他 高 管 不 同 ， 里 德 ' 霍 夫 曼 的 办 公 
室 仍 然 在 大 学 街 165 写 尽 尖 康 菲 尼 迪 的 旧 大 楼 里 。 我 们 合并 后 的 几 周 ， 
X.com 的 员工 经 党 跨 涉 在 大 学 街 上 从 一 个 办 公 室 赶 到 另 一 个 办 公 室 与 同 
事 见 面 。 目 从 户 死 ' 详 赛 元 不 再 担任 营销 副 总 裁 后 ， 我 们 的 小 团队 直接 
回 里 德 霍 夫 曼 报告 。 但 是 因为 里 德 霍 夫 曼 负 责 X.com 的 整个 文 付 业 
务 ， 所 以 我 们 很 少 能 见 到 他 。 


我 走 进 办 公 室 时 他 起 身 迎 接 我 ， 很 明显 他 手头 上 的 事情 是 当 务 之 
乱 ， 所 以 他 马上 又 坐 到 杂乱 的 果子 后 面 。 他 上 昧 起 眼 ， 很 快 总 结 了 一 下 情 
Dh: “我们 要 有 大 麻烦 了 。” 














里 德 ' 霍 夫 曼 继续 解释 将，eBay 在 网 站 的 公告 栏 里 发 出 了 正式 通 
知 ， 告 知 用 户 新 的 标识 规则 。eBay 称 为 了 保持 网 站 的 整洁 ， 要 限制 在 卖 
家 陈列 中 出 现 扰 人 的 广告 ， 规 定 所 有 的 “第 三 方 信用 卡 ” 标 识 像素 矿 才 都 
不 得 大 于 33x88 像 素 ， 并 且 该 决定 立即 生效 。 如 果 陈 列 违背 这 一 规定 ， 
那么 eBay 员工 会 在 事 移 不 警告 夹 家 的 情况 下 ， 关 闭 其 陈列 且 从 网 站 上 移 
除 。 








这 给 PayPal 珊 来 了 巨大 的 难题 ， 因 为 将 33x88 像 素 的 图 像 放 到 屏幕 
上 ， 就 几乎 只 有 半 块 口香糖 大 小 ， 而 原先 的 PayPal 标 识 《〈 该 标识 很 好 地 
彰显 了 公司 的 名 称 ) 、“Visa 和 万 事 达 卡 ”标识 和 5 美元 推荐 费 的 说 明 ， 
大 约 是 eBay 规定 矿 二 的 4 倍 大 。 





一 个 半月 前 我 们 发 布 了 可 以 插入 目 动 链接 标识 的 工具 ， 随 后 eBay 上 
PayPal 的 标识 量 激 增 。 使 用 eBay 搜索 工具 得 到 的 结果 表明 ， 现 在 20% 的 
eBay 陈列 接受 PayPal 的 文 付 一 一 3 月 初时 这 一 数字 是 10%， 这 一 数字 远 超 





任何 第 三 方 担 卖 服务 一 一 而 且 这 些 担 卖 大 部 分 都 在 列表 描述 中 添加 了 
PayPal 的 标识 。 如 今 ， 所 有 的 这 些 拍卖 都 违背 了 eBay 的 新 政策 ， 也 就 意 
味 痢 我 们 的 卖家 必须 立刻 把 不 合 规则 的 PayPal 标 识 撤 下 来 ， 人 否则 就 可 能 
被 关闭 陈列 。 





“但 是 eBay 还 有 男 一 条 规则 ， 禁 止 卖家 修改 已 收 到 阮 价 的 陈列 。” 我 
说 , “如果 他 们 已 经 拥有 了 我 们 的 标识 ， 那 么 卖家 就 不 可 能 将 标识 撤 下 
来 。” 我 顿 了 顿 ， 里 德 : 霍 夫 曼 点 点 涉 ,，“ 也 就 是 说 几 百 个 甚至 几 干 个 
PayPal 用 户 无 法 阻止 EBay 关闭 其 陈列 ， 这 些 用 户 们 已 经 知道 了 自己 将 面 
临 的 后 果 ， 因 为 他 们 都 使 用 了 PayPal 的 标识 。 这 简直 就 是 个 点 梦 ! 许多 
用 户 也 许 再 也 不 会 使 用 PayPal 了 。” 





我 意识 到 了 问题 的 严峻 ， 如 果 事 态 继续 恶化 ， 那 么 eBay 将 动手 关闭 
使 用 我 们 标识 的 担 卖 陈列 ， 轻 则 许多 客户 会 受惊 ， 从 而 撤销 拍卖 中 的 
PayPal 标 识 ; 重 则 几 千 名 用 户 将 关闭 自动 链接 或 彻 抵 停止 在 eBay 上 使 用 
PayPal. 








“我 们 该 怎么 办 ? ”我 问 。 


“我 已 经 打 电话 问 过 eBay 法 律 部 的 一 位 朋友 ，? 里 德 ' 霍 夫 曼 说 ， 看 
来 他 早 在 几 个 小 时 前 就 开局 了 “危机 模式 ”“ 和 希望 他 能 同意 不 关闭 所 有 
使 用 我 们 标识 的 陈列 。 同 时 ， 杰 米 : 坦 普尔 顿 正 率领 工程 师 们 将 目 动 链 
接 的 标识 做 得 合乎 eBay 的 尺寸 要 求 。” 





“这 一 点 我 们 得 让 用 户 们 知情 ，” 我 说 ， 我 明白 了 里 德 : 霍 夫 曼 为 什 
么 找 我 ，“ 我 们 需要 立刻 知 会 他 们 ， 以 免 他 们 惊慌 。” 
里 德 : 霍 夫 曼 点 点 头 , “当然 ， 如 果 我 们 的 标识 变 得 很 小 ， 那 么 买 家 


要 了 解 PayPal 惑 更 加 困难 了 。 不 管 怎样 ， 我 得 给 我 在 eBay 的 朋友 再 打 打 
电话 ， 看 看 能 不 能 避免 eBay 将 我 们 的 拍卖 关闭 。” 





里 德 : 霍 夫 曼 的 观点 强调 了 了 eBay 这 一 举动 对 X.com 造 成 的 冲击 : eBay 
对 于 标识 的 新 政策 不 仅 使 PayPal 有 流失 用 户 的 风险 ， 而 且 小 的 标识 不 利 
于 我 们 吸引 新 用 户 以 及 说 服 他 们 注册 PayPal。Billpoint 进 入 最 后 的 beta 测 
试 阶段 ， 而 就 在 这 个 节 骨 眼 eBay 改 变 了 其 政策 一 一 在 我 们 看 来 这 绝 不 是 


巧合 。 


我 离开 办 公 室 后 不 久 ， 里 德 : 霍 夫 曼 就 接 通 了 了 eBay 法律 部 罗布 : 切 斯 
纳 特 (Rob Chesnut) 的 电话 。 罗 布 : 切 斯 纳 特 是 名 美国 律师 ， 他 曾 控告 
过 美国 中 央 情 报 局 CCIA) 的 间谍 奥 尔 德里 奇 . 埃 姆 斯 (Aldrich 
Ames) 。 他 坚决 否认 eBay 在 标志 方面 的 新 规定 是 针对 PayPal 的 。 他 的 说 
法 跟 eBay 的 官方 说 法 一 样 ， 称 此 举 则 在 清理 eBay 网 站 上 的 广告 ， 但 是 他 
也 承认 在 新 规定 生效 之 前 eBay 不 应 该 关闭 所 有 使 用 PayPal 标 识 的 用 户 陈 
列 。 罗 布 : 切 斯 纳 特 在 幕后 施 压 ， 然 后 他 给 里 德 . 霍 夫 曼 问 了 电话 ， 说 了 
新 消息 。 


当晚 ， 新 版 的 PayPal 拍 卖 标识 出 现在 我 们 的 网 站 上 ， 而 且 我 们 辐 卖 
家 发 送 了 一 封 邮 件 ， 指 导 卖 家 怎么 做 才能 符合 eBay 关于 标识 的 新 规定 。 
虽然 我 们 同 用 户 做 了 保证 ， 但 是 有 些 用 户 仍 在 论坛 里 抱怨 他 们 担心 eBay 
还 是 会 关闭 带 有 旧 标 识 的 陈列 。 不 过 ， 把 PayPal 标 识 从 eBay 上 撤 下 来 的 
卖家 只 占 少数 。 我 们 在 技术 及 营销 方面 都 做 到 了 快速 应 对 ， 控 制 了 事态 
的 发 展 ， 避 人 免 了 一 场 潜 在 的 危机 ， 但 是 我 们 阻止 不 了 eBay 在 中 途 改变 游 
戏 规则 。 


eBay 在 那个 时 候 宣 布 新 政策 ， 可 以 看 出 它 想 改变 市 场 的 格局 ， 借 此 
证 用 户 放弃 PayPal， 使 用 Billpoint。 但 是 我 们 无 法 证 明 eBay 此 举 是 否 是 
针对 我 们 公司 的 ， 所 以 X.com 束 没有 办 法 人 退 索 ， 只 能 打 起 精神 准备 应 对 
未 来 类 似 的 挑战 。 我 们 无 异 于 与 狠 共 舞 ， 一 直 致 力 于 在 eBay 的 基础 上 壮 
大 支付 网 络 ， 而 很 明显 eBay 不 会 再 任 由 我 们 这 样 做 了 。 











融资 1 亿美 元 


随 着 X.com 的 迅速 发 展 ，eBay 这 个 招 卖 业 的 巨头 越 来 越 无 法 忽视 
X.com， 所 以 eBay 也 越 来 越 吊 吊 逼 人 。eBay 1/5 的 拍卖 陈列 中 都 有 PayPal 
的 标识 ， 而 且 到 3 月 底 的 时 候 ， 平 均 每 天 都 新 增 18 000 名 用 户 注册 
PayPal。 我 们 刚刚 突破 100 万 用 户 大 关 ， 我 们 的 服务 器 每 天 都 处 理 100 多 
万 美元 的 交易 ， 这 是 2 月 份 平 均 交 易 额 的 两 倍 。 关 虽然 我 们 的 推荐 奖金 
从 10 美 元 降 到 5 美元 ， 但 是 由 于 两 家 公司 合并 ， 再 加 上 X.com 不 再 那么 侧 
重 其 银行 业务 ， 拍 卖 业 的 应 用 继续 加 快 PayPal 的 发 展 。 











但 是 随 着 PayPal 网 络 的 壮大 ， 公 司 烧 钱 的 速度 也 很 惊人 。 由 于 用 户 
使 用 PayPal 交 易 无 须 缴 费 ， 资 金 回笼 及 X.com 人 金融 服务 市 来 的 收入 都 很 
有 限 ， 上 所 以 每 次 用 户 赚 取 奖金 或 是 用 信用 卡 文 付 ， 我 们 的 现金 储备 就 消 
耗 一 点 。 在 整个 第 一 季度 中 ， 新 合并 的 公司 的 收入 只 有 120 万 美元 ， 但 
是 我 们 的 运营 花费 高 达 2 350 万 美元 一 一 这 种 收文 失衡 使 我 们 手头 上 的 
现金 只 剩 几 百 万 美元 。 














在 这 一 背景 下 ， 彼 得 . 带 尔 开始 想 办 法 尽快 完成 X.com1 亿 美元 的 融 
资 。 出 于 权宜 之 计 而 非 计较 公司 价值 ， 彼 得 带 尔 及 其 团队 在 全 球 奔 
波 ， 人 快速 联系 了 一 批 投资 者 。 到 3 月 底 ， 芝 加 哥 的 麦迪 进 - 迪 尔 伯 恩 投资 
公司 同意 出 资 3 ”000 万 美元 ， 后 来 加 入 的 还 有 摩根 大 通 、 日 本 互联 网 投 
资 公 司 株式 会 社 光 通信 (Hikari Tsushin) 及 X.com 和 康 菲 尼 迪 以 前 的 投 
资 者 。33 投 资 的 条 款 和 金额 基本 上 已 经 谈 拢 ， 剩 下 要 做 的 就 是 让 各 方 签 
字 并 投资 ， 以 筹集 1 亿美 元 。 








从 表面 上 来 看 ，X.com 在 那个 时 候 融 资 再 合适 不 过 了 。 那 时 硅谷 是 
金钱 的 世界 、 和 希望 的 海洋 ， 任 何 领 域 的 创业 公司 不 费 吹 灰 之 力 就 可 吸引 
投资 。 比 如 ， 网 景 (Netscape) 创始 人 吉姆 :元 拉克 (Jim Clark) 为 自己 
的 创业 公司 永 健 〈Healtheom) 筹 到 了 2 000 万 美元 的 风险 资金 ， 而 他 只 








是 随手 画 了 一 张 菱形 图 ， 以 表明 他 将 利用 互联 网 来 改变 保健 行业 。“ 当 
时 ， 全 球 公 有 和 私有 产权 投资 市 场 都 对 技术 公司 很 感 兴趣 ， 尤 其 是 像 我 
们 这 样 的 年 轻 网 络 公司 。 








3 月 10 日 周 五 那天 ， 科 技 背景 浓厚 的 纳 斯 达 克 综 合 指数 以 5 039 点 收 
盘 ， 又 创新 高 ， 这 上 比 我 最 初 加 入 康 菲 尼 迪 时 上 升 了 1 500 点 。 随 后 一 
Jl, AMAT BURA RM, 3A24A RR MICH PRS 000 点 。 随 后 
几 天 纳 斯 达 克 指 数 基本 保持 在 5 000 点 左右 ， 然 后 开始 急转直下 。 





3 月 28 日 ， 收 盘 指 数 为 4 833 点 ， 第 二 天 降 为 4 644 点 ， 然 后 是 4 457 
点 。 许 多 金融 评论 员 都 没有 重视 技术 股价 这 一 和 危险 的 下 降 。SunAmerica 
的 一 位 资产 经 理 跟 CNET (科技 资讯 网 ) 说 :“ 第 一 个 季度 的 利润 足以 稳 
定 这 一 市 场 。” 英 国保 诚 集团 的 一 位 分 析 师 也 这 么 认为 ， 他 评论 说 : “这 
一 营业 季 仍 有 潜力 同上 。 纳 斯 达 元 指数 有 所 下 降 ， 这 就 意味 着 有 了 上 升 
Ha a at 








他 们 这 种 乐观 的 看 法 也 可 以 理解 。20 世 纪 90 年 代 后 期 资产 价格 行情 
Bik, ZG LP SICK, SED ARE. FRE IK RIE, 
1998 年 未 ， 美 联储 大 幅 削减 联邦 基金 目标 利率 75 个 基点 ， 降 至 4.759%6。 
美联储 希望 低 利率 可 以 增加 货币 供给 并 且 防 止 美国 经 济 重 蹈 俄罗斯 货币 
危机 的 履 斩 ， 所 以 美联储 大 量 印 刷 纸币 投放 到 市 场 中 。 许 多 新 印刷 的 纸 
币 流 入 股市 ， 使 得 业已 居 高 不 下 的 股价 越发 升 高 ， 所 以 股价 似乎 会 一 直 
EJs 




















但 是 ， 当 俄罗斯 的 威胁 退去 之 后 ， 美 联储 来 了 个 180 度 大 转弯 ， 将 
联邦 基金 利率 升 高 了 好 几 倍 ， 虽 在 防止 通货 膨胀 。 短 短 9 个 月 内 ， 利 率 
上 升 了 125 个 基点 ， 到 2000 年 3 月 21 日 达到 6.0%。 两 个 月 后 ， 美 联储 又 增 
加 了 50 个 基点 ， 贡 这 一 改变 造成 现金 短缺 ， 而 当时 股价 正 达 到 最 高 值 ， 
于 是 经 济 开 始 下 滑 。 当 时 大 部 分 投资 者 尚未 意识 到 正在 发 生 什 么 ， 但 是 
艾 伦 . 格 林 斯 潘 先 生 一 手 造就 的 这 场 狂 欢 突然 结束 了 ， 而 且 这 种 结束 在 





东 些 程度 上 也 归 因 于 格林 斯 潘 。 


纳 斯 达 克 指 数 开 始 上 下 波动 ， 彼 得 : 带 尔 快速 是 准确 地 解读 了 海外 
市 场 正 在 发 生 的 一 切 。 虽 然 现 在 月 尝 的 是 公开 资本 市 场 ， 但 是 彼得 : 带 
尔 意识 到 私募 股权 可 以 提供 的 现金 很 快 也 将 减少 。 他 立刻 给 上 表 尼 : 聚 厄 
E, AGE SRR EK (Jack Selby) 和 财务 团队 的 其 他 员工 打 电 话 ， 让 团队 
成 员 一 直 打 电话 催 ， 直 到 承诺 的 1 亿美 元 分 厘 不 少 地 存 入 公司 的 银行 账 
Po JILA, Bete ae RY a Bee PR SE RAE (Mark Woolway) 的 加 
EHW SZC DARE OCB NR, FUT DA SAS PU 

















BAS E ARIE — RY RM ELL 了 一 一 融资 很 快 结 束 ， 疫 有 一 个 投 
资 者 退出 。4 月 初 ， 最 后 一 笔 资 金 也 到 位 了 。4 月 3 日 ， 纳 斯 达 克 跌 至 4 
223 点 ， 到 4 月 中 旬 ， 目 我 加 入 康 菲 尼 迪 后 上 升 的 那 1 ”500 点 又 全 部 跌 了 
回去 。 





如 果 役 得 : 带 尔 晚 几 天 再 行动 的 话 ， 股 票 市 场 的 骨 熏 就 会 使 X.com 的 
股价 也 大 幅 跳 水 。 上 股价 跳 水 的 话 ， 融 资 就 会 拖延 ， 因 为 投资 者 会 考虑 把 
目 己 手中 的 股票 换 成 现金 。 如 采 彼 得 . 蒂 尔 被 迫 回 到 起 点 ， 重 新 开始 整 
个 融资 过 程 ， 那 么 他 很 可 能 无 法 获得 这 么 一 笔 巨 额 资金 。 时 间 慢 慢 过 
去 ， 股 票 市 场 的 下 请 使 得 在 硅谷 获得 风险 投资 变 得 非常 困难 : 第 二 季度 
投资 金额 最 高 为 97 亿 美元 ， 在 第 三 季度 整个 地 区 总 体 下 降 了 129%， 第 四 
季度 又 下 降 了 16%。 彼得 : 带 尔 的 高 瞻 远 瞩 为 公司 带 来 了 巨额 资金 ， 解 
了 燃眉之急 。 




















我 们 的 银行 里 有 1 亿美 元 ， 新 合并 的 公司 快速 增长 ， 我 们 死 里 逃 
生 ， 现 在 似乎 可 以 勇往直前 了 ， 而 我 们 的 这 种 冲劲 很 快 就 会 受到 外 部 挑 
战 和 内 部 挑战 的 洗礼 。 





Billpoint 的 进攻 








“ 哦 ， 天 哪 ! 你 看 见 了 吗 ? WERIT m AE eR E 
经 习 以 为 肖 了 。 我 的 这 位 前 领导 很 容易 激动 ， 他 仍 坐 在 以 前 营销 团队 的 
ANH, MARAKE Wr SUBHUTI, RE MAT K PE RUG T Ah 
的 好 奇 心 。 








“怎么 了 ? ”我 无 精 打 采 地 把 椅子 转 了 180 度 ， 看 着 X.com 的 这 位 战略 
副 总 裁 。 康 菲 尼 迪 与 X.com 合 并 已 经 四 个 月 了 ， 我 正在 慢 慢 习惯 工作 时 
突然 有 人 找 我 谈话 ， 尤 其 是 以 前 康 菲 尼 迪 的 同事 们 来 找 我 。 这 种 开放 的 
文化 有 时 候 会 给 工作 流程 的 管理 带 来 困难 ， 但 是 也 使 员工 有 机 会 学 习 并 
讨论 许多 新 观点 。 不 管 是 否 切实 可 行 ， 户 死 ' 诡 赛区 的 观点 总 是 很 有 意 
思 ， 这 一 点 是 肯定 的 。 














“你 看 到 News.com 上 的 这 个 头条 了 吗 ? ‘eBay 与 Visa( 维 院 ) 联手 进 
军 文 付 产业 '。?” 卢 克 ' 诡 塞 克 回答 说 ， 他 已 经 掏 出 手机 来 给 里 德 霍 夫 曼 
打 电 话 了 , “eBay 说 服 了 Visa 和 他 们 一 起 发 展 Bilpoint， 这 太 糟 了 ! ” 








我 不 敢 相 信 ， 转 回身 去 在 电脑 上 输入 户 殉 : 话 禾 克 提 到 的 那个 网 
站 。eBay 似 乎 可 以 轻而易举 地 上 头条 一 一 个 仅仅 是 上 头条 ， 而 且 总 能 在 
最 后 一 刻 胜 人 一 等 。3 月 初 ， 富 国 银行 已 经 让 我 们 忧心 昼 昼 ， 但 现在 
eBay 的 阵营 里 又 多 了 另 一 家 公司 ， 而 且 这 家 公司 比 eBay 员工 更 多 ， 资 金 
更 雄厚 。 








文章 称 ，Visa 这 个 信用 卡 业 的 巨头 已 经 同意 在 报刊 和 电视 上 为 
Billpoint 打 广告 ， 以 推广 Billpoint; 作为 回报 ，eBay 在 其 网 站 上 宣传 
Visa。! 虽 然 Visa 给 我 们 的 竞争 对 手提 供 这 样 的 营销 支持 ， 引 起 了 我 们 的 
担忧 ， 但 这 还 不 是 最 糟 的 消息 。eBay 和 Visa 决 定 ， 卖 家 使 用 Visa 信 用 卡 








或 借 记 卡 收 区 的 话 无 须 文 付 任何 费用 ， 优 惠 截 止 于 5 月 底 。 在 信用 卡 文 
付 领域 ，Visa 的 份额 比 万 事 达 卡 (MasterCard) 和 其 他 所 有 品牌 的 总 额 
还 多 。“ 上 所以， 注册 了 账户 的 卖家 使 用 Billpoint 的 费用 将 大 大 降低 。 


我 坐 在 那里 ， 惊 情 不 已 ， 脑 子 里 回想 着 最 新 的 事态 发 展 。 昌 然 eBay 
经 历 了 一 上段 极 其 痛苦 的 时 间 来 解决 Billpoint 技 术 方 面 的 问题 ， 但 是 不 到 
一 个 月 eBay 已 经 促成 了 商业 联盟 并 且 制 订 出 营销 计划 。 虽 然 Bilpoint 仍 
然 处 于 beta 测 斌 阶段， 但 eBay 已 经 将 Billpoint 定 位 为 与 PayPal 葛 争 的 强 
敌 。 不 管 Bilpoint 什 么 时 候 正 式 发 布 (eBay 的 这 一 宣布 暗示 这 一 天 将 很 
快 到 来 ) ， 都 会 与 eBay 的 网 站 结合 在 一 起 ， 且 有 富国 银行 的 后 端 文 持 以 
及 Visa 的 推广 帮助 。 而 我 们 的 营销 团队 没有 正式 的 预算 ， 只 有 3 个 人 ， 
我 们 该 如 何 应 对 呢 ? 








成 长 是 我 们 唯一 的 救命 稻草 。PayPal 在 3 月 表现 不 俗 ， 这 使 我 们 抢 
占 先 机 ， 而 且 我 们 的 用 户 增 长 没有 放 缓 的 迹象。 虽然 PayPal 与 eBay 不 
和 ， 但 是 eBay 的 卖家 仍然 使 用 “ 目 动 链接 ”插入 PayPal 标 识 ， 每 周 我 们 的 
支付 总 额 都 入市 攀升 。 我 想 ， 不 害 我 们 在 营销 方面 欠缺 什么 ， 我 都 希望 
我 们 能 通过 年 轻 而 快速 壮大 的 网 络 、 便 于 使 用 的 产品 以 及 5 美元 的 奖金 
来 弥补 不 足 。 


很 快 我 们 就 知晓 答案 。 我 们 在 电脑 屏幕 上 持续 监控 eBay 网 站 的 一 举 
一 动 ， 几 周 下 来 ， 我 们 发 现 4 月 初时 所 有 用 户 均 可 注册 使 用 Billpoint。 
Billpoint 的 注册 过 程 看 起 来 与 PayPal 类 似 。eBay 网 站 上 有 多 个 Billpoint 的 
横幅 广告 ， 用 户 点 击 其 中 一 个 便 可 进入 Billpoint 网 站 ， 然 后 输入 姓名 、 
电子 邮箱 、 信 用 卡 账号 和 eBay 的 登录 信息 等 便 可 完成 注册 。 创 建 账户 
后 ， 在 eBay 上 发 布 商 品 的 卖家 就 可 以 在 “选择 障 品 ”表格 中 多 选 Billpoint 
支付 的 校 验 杠 ， 这 样 其 哲 忌 页 面 的 顶部 束 会 出 现 Billpoint 标 识 。eBay 与 
Billpoint 的 结合 使 得 卖家 更 容易 向 买 家 宣传 Bilpoint 而 不 是 PayPal。 如 果 
一 项 拍卖 既 提供 Billpoint 又 提供 PayPal 服 务 ， 那 么 我 们 小 小 的 、 隐 藏 在 
描述 信息 底部 的 自动 链接 图 标 就 很 难 获得 买 家 的 注意 。 











Billpoint 发 布 后 ，eBay 决 定 采用 一 个 已 经 被 证 实 有 效 的 方法 来 激发 
人 们 对 它 的 兴趣 。eBay 宣 布 ， 所 有 将 Billpoint 列 入 拍卖 陈列 支付 方式 的 
卖家 都 可 以 享受 为 期 一 天 的 免费 发 布 拍卖 陈列 的 优惠 。 过 去 eBay 实行 过 
免费 发 布 陈列 的 措施 ， 优 惠 期 间 卖 家 在 eBay 网 站 上 发 布 一 条 拍卖 信息 可 
以 免 去 25~50 美 分 不 等 的 费用 。 











免费 吸引 了 大 量 卖 家 的 注意 ， 一 天 之 内 ，Billpoint 在 eBay 网 站 400 万 
笔 拍 卖 中 的 渗透 率 已 经 从 原来 的 不 到 1% 增 加 到 10%。 为 了 让 大 家 对 这 一 
增幅 有 一 个 更 好 的 理解 ， 我 们 可 以 这 样 来 表述 : 我 们 开始 进军 eBay 后 ， 
花 了 一 个 月 时 间 才 使 PayPal 占 到 10% 的 份额 ， 而 为 时 仅 一 天 的 免费 发 布 
陈列 日 就 使 Billpoint 达 到 10%， 这 真是 非常 令 人 气 蚀 。 





Billpoint 的 这 一 涨幅 令 我 们 大 为 展 惊 ， 我 们 召开 了 很 多 次 战略 会 议 
来 决定 如 何 应 对 。 在 里 德 霍 夫 曼 的 要 求 下 ， 我 开始 实施 一 场 营 销 活 
动 ， 辐 客户 宣传 使 用 PayPal 的 好 处 ， 以 免 用 户 不 再 使 用 我 们 的 服务 。 但 
是 儿 天 后 ， 我 们 意识 到 也 许 世 界 末日 还 没 来 ， 因 为 Billpoint 的 份额 占 比 
开始 隧 退 。 虽 然 过 程 绥 慢 ， 但 是 在 接 下 来 的 一 周 时 间 里 Billpoint 的 份额 
确实 每 天 都 在 下 降 ， 最 后 大 约 维持 在 69% 左 右 。 











Billpoint 的 份额 快速 上 升 又 绥 慢 下 降 ， 是 因为 在 线 拍卖 陈列 有 平均 
有 效 期 。eBay 网 站 允许 卖家 选择 为 期 3 天 、7 天 或 是 10 天 有 效 期 的 拍卖 陈 
列 ， 这 样 做 是 为 了 让 卖家 上 自行 决定 是 延长 拍卖 陈列 的 有 效 期 以 吸引 更 多 
客户 ， 还 是 缩短 陈列 的 有 效 期 以 推出 更 多 的 商品 ， 一 般 陈 列 的 平均 有 效 
期 不 到 一 周 。 免 费 发 布 陈列 日 确实 吸引 了 一 些 卖 家 注册 使 用 Billpoint， 
该 优惠 促使 同一 个 卖家 在 eBay 网 站 上 发 布 了 多 个 陈列 以 避免 付费 ， 这 两 
个 因素 相 结 合 ， 使 得 Billpoint 的 陈列 份额 激增 。 但 是 ， 在 接 下 来 的 3~10 
天 ， 随 着 拍卖 结束 ，Bilpoint 的 份额 开始 缓慢 下 降 。 免 费 日 结束 后 ， 拥 
有 Billpoint 账 户 的 卖家 陈列 又 回 到 原先 的 数量 ， 这 就 使 得 Billpoint 在 eBay 
陈列 中 的 份额 由 10% 下 降 到 6%。 











Billpoint 的 份额 下 降 ， 使 我 们 稍稍 松 了 口气 。 但 是 ，eBay 与 重量 级 








公司 联合 而 且 还 推出 了 免费 日 ， 这 清楚 地 说 明 这 位 拍卖 巨头 铁 了 心 要 抢 
占 支 付 领域 。 要 想 打 败 eBay 并 且 建 立 一 个 支付 网 络 ，X.com 必 须 积聚 所 
有 的 创新 、 技 巧 物 为 ， 可 我 们 这 家 年 轻 的 公司 即将 面临 力 一 个 全 新 的 


问题 。 


客服 危机 


当 一 场 危 机 开始 孕育 时 ， 我 们 会 时 不 时 地 收 到 里 德 ' 霍 夫 受 的 电 
话 ， 除 此 之 外 ， 在 新 合并 的 X.com 公 司 里 ， 我 们 的 营销 团队 就 像 透 明 的 
一 般 。 我 们 小 团队 的 成 员 虽 然 才 华 模 洲 ， 但 是 还 很 年 轻 ， 欠 缺 经 验 ， 詹 
妮 弗 : 章 只 比 我 时 一周 加 入 康 菲 尼 迪 ， 也 有 金融 方面 的 育 景 ， 保 罗 : 马 ] 
只 有 20 岁 ， 一 个 月 前 刚刚 从 斯 坦 福 退学 ， 我们 三 个 人 加 起 来 也 只 有 10 个 
月 的 营销 经 验 。 














户 克 : 话 塞 克之 前 保证 说 招聘 一 位 新 的 营销 副 总 裁 是 重 中 之 重 ， 但 
古 这 一 职位 尚未 有 人 来 面试 。 群 龙 无 首 ， 我 们 营销 团队 每 天 收 到 的 指导 
少 之 又 少 。 里 德 ' 霍 夫 曼 掌管 着 整个 文 付 业务 ， 他 几乎 没 时 间 过 问 我们 
的 日 冲 事 务 ， 像 戴 维 ` 院 殉 斯 等 其 他 高 管 在 合并 前 跟 我 们 团队 谈 过 ， 但 
现在 他 们 有 了 其 他 目标 ， 无 暇 顾及 我 们 。 











更 令 我 们 百 思 不 得 其 解 的 是 ， 在 合并 前 我 们 进行 的 许多 广告 活动 都 
被 搁 线 了 。 为 了 布 省 资金 ， 公 司 慢 慢 终 止 了 直 邮 和 横幅 广告 宣传 。 
X.com 的 重心 不 再 是 广告 而 是 病毒 式 增 长 、eBay 担 卖 和 与 大 公司 合作 ， 
以 争取 新 客户 。 随 着 合并 ， 慈 善 网 络 机 器 人 项 目 也 被 废弃 了 。 这 个 项 目 
征 烧 钱 式 合并 的 牺牲 品 ， 它 原本 只 需要 少许 改进 ， 但 是 慈善 机 器 人 的 功 
能 一 直 没 有 达到 马克 斯 ' 列 夫 蕉 的 预期 水 平 。 








营销 团队 被 名 视 了 ， 但 是 业务 拓展 部 门 的 同事 却 没 有 。 这 些 部 门 的 
员工 增长 到 十 几 个 ， 副 总 裁 马 特 : 博 证 米尔 〈Matt Bogumil) 人 很 和 善 。 





Me AS Fe OR TAS, ZR AEG Me eH ak, Eth BA ZS 
司 协商 用 户 互 换 的 事宜 。 星 期 五 下 午 5 点 ， 马 特 : 博 古 米 尔 及 其 团队 在 一 
周 工作 快 结束 时 伴 着 布 兰 妮 : 斯 皮尔 斯 的 《 爱 的 初 告白 》 在 蝎子 劳 跳 了 
一 段 震 房 舞 一 一 这 在 某 种 程度 上 象征 了 合并 之 后 他 们 团队 的 重要 性 。 





业务 拓展 部 是 比尔 :哈里 斯 钟爱 的 部 门 ， 但 是 PayPal 的 业务 急速 增 
长 ， 这 很 快 使 得 客服 成 为 公司 的 重点 。 年 初 我 们 的 账户 数量 是 1 万 ，3 月 
己 经 增长 到 100 万 。 这 一 创 纪录 式 的 增长 有 助 于 彼得 : 带 尔 说 服 投资 者 进 
行 投 资 ， 但 同时 也 给 刚刚 成 立 的 客服 部 带 来 巨大 压力 。 

















我 第 一 天 来 康 菲 尼 迪 的 时 候 ， 客 服部 经 理 可 以 气 定 神 闲 地 跟 客户 打 
30 分 钟 电话 解释 怎么 与 我 们 的 Palm 软 件 同步 。 但 现在 ， 每 天 都 有 几 千 封 
电子 邮件 如 洪水 猛兽 般 涌 来 。 昌 然 大 部 分 使 用 PayPal 服 务 的 用 户 都 没有 
提出 什么 疑问 ， 但 是 如 果 用 户 在 使 用 信用 卡 和 银行 账户 系统 方面 出 现 了 
错误 和 异常 ， 他 们 肯定 就 有 问题 要 问 。 每 天 我 们 都 有 近 2 万 新 用 户 注 
册 ， 所 以 每 天 收 到 的 咨询 邮件 也 很 多 。 虽 然 伯 班 克 的 一 家 外 包 商 也 参与 
进来 ， 但 是 X.com 在 帕 洛 阿尔 托 的 客服 还 是 无 力 应 对 巨 量 的 客户 咨询 。 
这 使 得 用 户 很 诅 形 ， 当 他 们 等 得 不 耐烦 时 ， 就 会 再 发 第 二 封 甚至 第 三 封 
邮件 ， 这 一 局 势 像 雪 球 般 越 滚 越 大 ， 到 3 月 末 时 我 们 未 回复 的 客户 邮件 
竟 高 达 10 万 封 。3 























公平 地 说 ，X.com 并 不 是 唯一 深 受 客服 之 兰 的 网 络 公司 。 一 般 创 业 
公司 的 员工 都 不 多 ， 它 们 主要 经 营 在 线 产 品 ， 鲜 有 基础 架构 来 应 对 激增 
的 客服 需求 。 据 一 家 研究 机 构 称 ，1/2 的 网 络 机 构 最 快 需要 3 天 才能 回复 
客户 邮件 。4 提 供电 子 邮件 或 简历 托管 等 在 线 服 务 的 提供 商 知 道 用 户 一 
般 可 以 等 几 天 ， 如 果 无 法 及 时 回复 客户 的 问题 ， 那 么 网 络 机 构 可 能 只 是 
失去 一 名 客户 而 已 ， 但 是 PayPal 残 不 一 样 了 ， 因 为 X.com 面 对 的 客户 需 
求 有 些 特殊 。 





我 们 发 现 无 论 是 付 蒜 人 还 是 收 球 人 部 很 关注 支付 状态 ， 而 且 是 持久 


地 关注 。 这 很 正常 ， 毕 竟 那 是 他 们 的 钱 啊 ! 因而 当 交 易 状况 不 明 或 资金 
未 到 账 时 ， 客 户 就 需要 我 们 立即 答复 ， 当 然 不 愿意 等 好 几 天 。 有 些 客户 
喜欢 自己 杀 自 处 理 ， 就 算 要 从 附近 的 州 开 车 过 来 取款 ， 他 们 也 在 所 不 秤 
一 一 以 前 在 康 菲 尼 迪 的 办 公 室 里 我 就 杀 眼 见识 过 这 种 情形 。 








如 果 从 X.com 获 得 取款 支票 延 时 的 话 ，eBay 上 使 用 PayPal 收 球 的 卖 
家 就 会 格外 不 满 。 虽 然 卖 家 可 以 选择 电子 转账 ， 将 资金 从 他 们 的 PayPal 
账户 上 转 到 银行 账户 里 ， 但 是 大 部 分 卖家 会 时 不 时 地 索要 全 和 额 取 球 单 。 
一 个 用 户 名 为 “Pianotoone” 的 用 户 跟 一 位 记者 谈 起 经 常 遭 过 的 经 历 :“3 
个 星期 以 后 我 才 拿 到 钱 ， 其 间 我 给 他 们 的 800 客 服 热线 打 了 4 次 电话 ， 平 
均 每 次 等 了 25 分 钟 ， 我 发 了 5 封 电子 邮件 ， 只 有 3 封 得 到 了 回复 ， 而 且 是 
在 一 个 星期 以 后 。” 











很 多 用 户 也 有 类 似 的 经 历 ， 越 来 越 多 的 用 户 在 网 站 的 留言 板 里 批评 
公司 的 客服 服务 ， 还 有 许多 用 户 在 留言 板 里 怀念 几 个 月 前 的 PayPal。 
PayPal 的 历史 就 这 样 被 虚构 出 来 一 一 许多 用 户 称 PayPal 一 直 是 一 个 很 棒 
的 小 公司 ， 后 来 一 家 名 为 X.com 的 银行 接管 了 PayPal， 把 推荐 奖金 从 10 
美元 降 到 5 美元 ， 而 且 为 了 省 那 几 美元 削减 了 客服 人 员 的 数量 。 

















实际 上 ， 造 成 客服 问题 的 原因 并 非 像 大 家 想 的 那样 不 堪 。 眼 看 未 回 
复 的 电子 邮件 积压 得 越 来 越 多 ， 每 个 人 都 大 吃 一 惊 ， 但 无 论 是 合并 后 的 
X.com 还 是 之 前 的 X.com 或 康 菲 尼 迪 ， 对 于 忽视 客户 需求 都 宣 无 愧 次 之 
意 。 我 入 职 不 久 ， 康 菲 尼 迪 就 开始 重新 定位 客服 战略 ， 将 重点 放 在 电子 
邮件 上 。 由 于 客户 来 电 既 贯 义 耗费 人 力 ， 所 以 新 创 企业 很 难 随 痢 用 户 数 
量 的 增多 同步 扩大 电话 的 使 用 规模 。 对 于 像 康 菲 尼 迪 这 种 计划 快速 扩大 
用 户 群 的 公司 来 说 ， 增 加 客服 电话 束 更 加 不 可 行 。 为 此 ，PayPal 改 变 了 
在 线 帮 助 页 面 ， 以 鼓励 用 户 发 送 邮 件 咨询 ， 公 司 的 客服 电话 也 被 放 在 不 
显眼 的 页 面 中 。 在 合并 之 前 ， 戴 夫 ' 华 莱 士 承 主 持 了 一 个 项 目 ， 通 过 部 
署 Kana 邮 件 管理 系统 来 处 理 用 户 的 咨询 。 合 并 之 后 ， 这 一 项 目 并 未 中 
斯。 
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的 业务 ， 客 服部 门 需要 更 多 的 人 手 。 但 是 2000 年 年 初 ， 硅 谷 的 失业 率 仍 
维持 在 近 19%， 玫 动力 既 稀缺 又 昂 贯 。 外 包 的 话 ， 效 率 可 能 会 高 些 ， 但 
是 质量 没有 保障 ， 据 说 伯 班 元 的 很 多 外 包 商 上 自己 从 未 注册 过 PayPal 账 
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下 达 了 任务 ， 让 她 找到 壮大 客服 部 的 最 快 方法 。 鉴 于 在 本 地 招聘 和 外 包 
都 不 可 行 ， 朱 和 莉 : 安 德 森 开 始 到 美国 的 多 个 城市 出 差 ， 物 色 新 的 客服 中 
心地 址 。 

















除了 朱 莉 :安德森 之 外 ， 公 司 的 其 他 员工 也 想 办 法 绥 解 客服 危机 。 
之 前 的 一 个 月 ， 戴 维 : 院 元 斯 像 是 消失 了 一 样 ， 但 现在 他 出 现 了 ， 而 且 
带 来 了 一 个 提议 一 一 在 PayPal 网 站 上 新 添 留言 析 。 他 认为 这 样 可 以 应 对 
我 们 的 客服 困境 。 他 说， 客户 可 以 彼此 交流 ， 他 们 可 以 解决 彼此 的 问 
题 ， 从 而 堵 住 客服 邮件 的 涌 入 。 戴 维 : 樟 元 斯 招 了 一 个 新 实习 生 ， 让 他 
跟 第 三 方 供应 商讨 论 ， 以 决定 怎样 才能 最 快 地 建 六 PayPal 留 言 板 。 





管理 层 甚 至 还 让 一 直 被 遗 扎 的 营销 团队 也 参与 进来 。 里 德 霍 夫 曼 
说 我 应 该 运用 我 的 写作 技巧 写 一 封 回 信 ， 这 样 使 用 Kana 邮 件 啊 应 系统 的 
服务 代表 避 ® 可 以 把 我 的 回信 当 作 模板 ， 回 复 给 客户 。 而 保罗 : 蕊 丁 则 奉 
命 为 伯 班 殉 的 承包 商 们 编写 急需 的 训练 手册 。 








但 是 由 于 没有 新 的 客服 人 员 ， 积 压 的 邮件 仍然 很 多 。4 月 新 增 用 户 
近 50 万 ， 每 天 我 们 的 平均 支付 额 接 近 200 万 美元 。PayPal 的 用 户 群 快速 
扩大 ， 而 我 们 的 客服 团队 却 无 力 应 对 。 我 们 非但 不 能 尽情 至 受 这 一 成 长 
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工程 团队 的 混乱 








URL 你 在 运行 得 询 吗 ? ” 杰 米 : 坦 普 尔 顿 在 房间 那 头 抱怨 道 。 


我 抬 起 头 ， 看 到 个 子 高 高 的 杰 米 . 坦 普尔 顿 今天 穿着 Polo 衫 ， 正 朝 我 
ERK. “我 正在 整理 每 日 用 户 报告 。"* 我 回答 说 。 我 加 入 公司 后 不 久 ， 营 
销 团队 就 从 术 米 ` 坦 普尔 顿 手中 接 过 了 整理 用 户 报告 的 任务 。 随 后 几 个 
月 ， 我 在 用 户 报告 中 还 增加 了 文 付 额 及 多 少 账户 已 与 信用 卡 绑 定 等 基 键 
参数 ， 这 样 我 们 的 分 析 就 更 有 价值 ， 不 过 搜集 信息 也 更 复杂 了 。 








“你 必须 现在 束 停 止 ，” 他 集 在 我 的 架子 上 ， 用 不 容 置 疑 的 语气 
说 ,，“ 我 想 这 样 会 使 网 站 骨 尝 的 ! ” 


4 月 一 天 天 过 去 ，PayPal 的 网 站 变 得 越 来 越 慢 ， 也 更 加 不 稳定 ， 网 
页 的 加 载 时 间 变 长 ， 用 户 在 登录 账户 时 经 常会 遇见 错误 信息 。 马 死期， 
列 夫 鞭 和 杰 米 : 坦 普 尔 顿 已 经 停止 了 “统治 世界 指数 ”"， 他 们 认为 员工 们 
可 以 在 自己 的 电脑 上 运行 该 指数 以 统计 用 户 数量 ， 这 样 做 是 担心 “统治 
世界 指数 ”会 给 业已 超 负 和 荷 的 数据 库 市 来 更 大 的 压力 。 现 在 ， 工 程 师 为 
我 的 用 户 报告 所 设计 的 一 个 查询 程 序 ， 居 然 就 给 数据 库 造成 了 巨大 压 
力 ， 使 得 网 站 册 江 了， 这 是 之 前 从 未 出 现 过 的 。 














我 结束 了 我 在 UNIX 系 统 中 的 进程 ， 取 消 了 查询 。 之 后 我 成 功 登录 
了 我 的 PayPal 账 户 。 


“我 想 我 们 以 后 不 能 再 运行 那个 查询 了 !” 杰 米 : 坦 普尔 顿 打 趣 道 ， 
危机 一 解除 ， 他 的 态度 就 不 那么 一 本 正经 了 。 


“可 是 这 份 小 小 的 报告 该 怎么 办 呢 ? * 我 叹息 道 ， 我 在 想 着 交 不 上 报 
告 我 会 收 到 什么 抱怨 。 在 康 菲 尼 迪 那 会 儿 ， 彼 得 : 蒂 尔 鼓励 要 最 广泛 地 
传播 数据 ， 这 样 员 工 们 就 会 理解 公司 的 业务 情况 ， 而 且 可 以 掌握 必需 的 
数据 以 讨论 高 级 战略 。 公 司 合并 后 ， 向 每 个 员工 发 送 报告 的 这 一 传统 仍 
然 保 留 着 。 现 在 ， 整 个 公司 都 等 着 中 午 收 报告 呢 。 


“我 们 正在 整合 一 个 报告 数据 库 ， 基 本 上 就 是 现 有 数据 库 的 备份 ， 
每 天 晚上 进行 复制 。 我 们 可 以 在 新 的 数据 库 上 运行 查询 ， 这 样 就 不 会 拖 
慢 现 有 的 网 站 。” 





“那么 新 的 数据 库 什 么 时 候 建 成 呢 ? ” 
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他 ,“ 和 希望 几 周 后 吧 。” 


两 家 公司 合并 已 经 6 周 了 ， 但 是 杰 米 . 坦 普 尔 顿 和 马克 斯 : 列 夫 侈 仍 无 
法 将 两 个 十 分 不 同 的 工程 团队 整合 在 一 起 : 康 菲 尼 迪 的 大 部 分 工程 师 都 
使 用 UNIX， 而 X.com 的 工程 师 则 使 用 Windows NT 一 一 双方 在 这 一 问题 
上 很 难受 协 。 两 个 工程 团队 在 文化 上 也 有 很 大 差异 : 康 菲 尼 迪 的 许多 工 
程 师 都 是 马克 斯 : 列 夫 例 在 伊利 话 伊 大 学 的 朋友 ， 他 们 都 年 轻 、 外 辐 并 
KW; 这 和 X.com 不 一 样 ，X.com 的 工程 师 们 更 加 内 向 ， 也 没 那 么 有 
企业 家 精神 ， 这 让 我 很 吃惊 。 在 合并 过 程 中 ， 马 元 斯 : 列 夫 芬 担任 了 新 
公司 的 首席 技术 官 ， 而 X.com 的 前 任 首 席 技术 官 立 即 离职 ， 这 一 举动 使 
得 双方 的 技术 和 文化 分 卜 进 一 步 激化 。 





从 那 以 后 ， 工 程 部 几乎 是 止步 不 前 ， 所 以 PayPal 的 网 站 也 没有 任何 
改变 。X.com 最 初 的 服务 更 名 为 *X- 金 融 ”(“X-Finance”) ， 其 推荐 奖金 
项 目 也 已 经 叫 停 。 但 是 其 金融 产品 并 没有 移植 到 PayPal 上 ， 也 没有 像 比 
尔 : 哈 里 斯 承诺 的 那样 采取 任何 措施 将 PayPal 和 X.com 的 数据 库 合并 在 一 
起 ，PayPal 和 X- 金 融 的 网 站 仍然 经 营 着 两 个 完全 独立 的 业务 。 我 们 的 电 
子 邮件 也 是 经 过 了 两 个 月 才 融 合 在 一 起 的 ， 之 前 康 菲 尼 迪 员工 发 送 的 大 
部 分 邮件 X.com 的 同事 都 没有 收 到 。 











考虑 到 工程 团队 和 客服 方面 的 混乱 ， 我 们 营销 团队 的 孤立 无 援 似 乎 
就 显得 无 关 紧 要 了 。 我 主动 担任 起 我 们 营销 小 团队 的 头 儿 ， 经 第 向 里 德 
' 霍 夫 曼 询问 情况 ， 这 表明 我 们 需要 管理 层 的 指导 。4 月 底 时 ， 里 德 ' 霍 夫 
曼 说 营销 团队 需要 管理 指导 ， 他 让 文 斯 : 索 利 托 来 管理 营销 团队 。 文 斯 : 











索 利 托 是 公司 新 招募 的 人 事 总 监 ， 里 德 : 霍 夫 曼 说 这 只 是 暂时 性 的 安 
排 。 


在 斯 科 送 一 事 暴 露出 公司 在 内 部 公关 方面 吸 待 加 强 之 后 ， 文 斯 :过 
利 托 加 入 了 康 菲 尼 迪 。 他 和 戴 维 ' 院 殉 斯 一 这 在 华盛顿 竺 过， 在 国会 议 
员 死 里 斯 :考区 斯 手下 工作 。 两 人 后 来 各 奔 东 西 ， 戴 维 ` 院 殉 斯 去 了 法 学 
院 ， 而 文 斯 ' 索 利 托 成 为 亚利桑那 州 参议 员 甫 :地 尔 的 发 言 人 ， 但 两 人 一 
直 保持 着 联 系 。 在 文 斯 索 利 托 加 入 康 菲 尼 迪 之 前 ， 他 还 为 戴 维 ' 陡 死期 
审阅 过 《多 元 性 神话 》。 


我 本 能 地 对 这 位 老 于 世故 、 能 言 善 道 的 人 事 总 监 产 生 了 好 感 。 虽 然 
他 上 任 吏 意味 着 我 这 位 准 营 销 总 监 要 让 位 ， 但 是 我 很 高 兴 我 们 的 团队 终 
于 有 了 和 掌 肌 人 ， 可 以 提高 我 们 在 公司 的 地 位 并 且 给 我 们 高 水 平 的 指导 ， 
我 未 曾 想 到 的 是 这 一 安排 是 如 此 短暂 。 











eBay 再 上 度 进 攻 


客服 危机 越发 严峻 ， 工 程 师 团队 内 部 分 化 ，PayPal 网 站 中 踊 不 前 ， 
而 Billpoint 的 威胁 又 迫在眉睫 。 在 这 一 形势 下 ， 比 和 尔 : 哈 里 斯 将 注意 力 转 
问 通过 谈判 拓展 业务 ， 而 且 这 一 次 是 与 所 谓 的 “ 群 空间 ?公司 合作 。 











1999 年 年 末 冒 出 了 很 多 网 站 ， 它 们 为 朋友 、 俱 乐 部 和 团队 提供 了 一 
个 在 网 上 集合 的 地 方 ， 其 构想 就 是 在 现实 世界 中 经 常见 面 的 人 也 需要 在 
网 上 磁 面 ， 以 彼此 交流 和 策划 活动 。EGroups 是 最 大 的 提供 “ 群 空 间 ” 的 
机 构 ， 拥 有 1 500 万 名 用 户 ， 而 EGroups 的 竞争 对 手 eCircles， 据 称 有 几 百 
万 名 用 户 。 两 家 公司 的 服务 都 是 免费 的 ， 它 们 的 僵 利 来 源 就 是 在 网 站 上 
投放 广告 的 公司 和 机 构 。 





比尔 :哈里 斯 认为 这 类 网 络 社区 部 需要 转帐 工具 支付 会 费 和 共同 活 


动 的 费用 ， 所 以 他 与 eGroups 和 eCircles 都 签订 了 协议 。 这 两 家 网 站 为 
PayPal 打 广告 ， 作 为 回报 ， 这 两 家 网 站 每 推荐 一 名 用 户 ，X.com 就 给 他 
-ERRAT 


在 媒体 方面 ， 管 理 层 开始 对 外 宣称 X.com 是 团体 文 付 行业 的 巨头 。 
新 闻 稿 称 公司 完成 了 1 亿美 元 的 融资 ， 这 样 我 们 的 市 场 渗透 听 上 去 要 比 
实际 情况 更 加 多 样 化 ， 新 闻 稿 还 把 群 空间 网 站 和 eBay 归 为 同样 的 级 
Al: “eBay 及 其 他 在 线 担 卖 网 站 都 钟情 于 X.com 的 PayPal 服 务 ，PayPal 也 
是 互联 网 主流 虚拟 社区 eGroups 和 eCircles 的 支付 服务 商 。” 





比尔 :哈里 斯 人 奶 求 的 业务 开发 目标 并 不 局 限于 “ 群 空 间 ” 类 网 站 ， 
X.com 公 司 开始 争取 AllAdvantage 的 加 入 。AllAdvantage 是 一 家 付费 搜索 
网 站 ， 每 当 用 户 登 录 网 站 时 就 会 看 到 大 工具 栏 里 闪现 的 横幅 广告 。 
AllAdvantage 的 业务 模式 很 简单 一 一 广告 商 付费 在 其 网 站 上 投放 广告 ， 
AllAdvantage 从 这 些 广告 费 中 拿 出 一 部 分 给 观看 这 些 广 告 的 用 户 。 网 民 
们 及 传说 中 的 亚洲 网 络 农场 下 载 AllAdvantage 的 工具 栏 并 浏览 横幅 广 
告 ， 定 期 获取 文 票 。 














事后 想来 ， 与 “ 群 空 间 ” 及 付费 搜索 的 公司 合作 能 否 带 来 利益 真是 不 
好 说 。 这 三 家 公司 部 没有 持久 的 业务 模式 ， 可 能 一 年 之 内 就 销 声 匿 
迹 。" 比 尔 : 哈 里 斯 及 其 他 高 管 们 召开 了 马拉松 式 的 会 议 ， 讨 论 花 销 不 菲 
的 客户 获取 问题 ， 而 这 些 精力 本 可 以 用 来 解决 因为 快速 增长 而 带 来 的 扩 
容 问 题 。 如 果 不 解决 PayPal 的 客服 问题 、 网 站 性 能 问题 以 及 改变 烧 钱 的 
业务 模式 以 应 对 日 益 增 加 的 用 户 ， 那 么 最 终 我 们 的 病毒 式 增长 就 会 被 过 
停止 ， 我 们 的 资金 也 会 被 榨 光 。 反 之 ， 如 果 我 们 过 于 注重 基础 染 构 而 放 
松 了 增长 ， 那 么 Bilpoint 或 其 他 竞争 对 手 就 会 超过 我 们 ， 赶 在 我 们 之 前 
实现 “足够 大 ”的 用 户 群 。 如 此 看 来 ， 增 长 和 扩容 问题 类 似 于 众所周知 的 
鸡 和 香 的 问题 一 一 我 们 需要 设法 提高 PayPal 的 稳定 性 ， 同 时 又 不 能 中 止 
狂热 的 病毒 式 增 长 。 








虽然 我 不 负责 获取 用 户 方面 的 业务 ， 但 是 那 时 连 我 也 在 想 ， 我 们 付 
出 高 昂 的 费用 与 流行 一 时 的 网 络 公司 合作 获取 用 户 ， 到 底 对 公司 有 多 大 
帮助 。 





我 们 的 局 势 快 速 恶 化 ， 唯 一 的 慰藉 就 是 Billpoint 也 未 能 筹 到 资金 。 
自从 免费 发 布 陈列 日 市 来 了 最 初 的 增长 之 后 ，4 月 的 大 部 分 时 间 Billpoint 
在 eBay 上 的 份额 都 维持 在 6% 左 右 。 同 时 ，PayPal 继 续 增 长 ， 在 短 短 几 周 
中 从 25% 上 升 到 30%。eBay 看 到 自己 家 门口 的 生意 被 我 们 这 位 不 速 之 客 
抢 了 去 ， 所 以 它 宣布 再 一 次 向 拥有 Billpoint 账 户 的 卖家 实施 免费 发 布 陈 
列 日 优惠 。 这 一 次 ，Billpoint 的 份额 一 夜 之 间 上 升 到 大 约 14%， 但 是 这 
一 次 的 增长 依然 好 景 不 长 。 不 到 一 周 的 时 间 ，Billpoint 的 份额 降 到 79% 左 
Fis 





就 像 美 联储 之 前 决定 大 幅 前 减 利 率 以 期 振兴 低迷 的 经 济 一 样 ， 一 周 
后 eBay 宣 布 第 三 次 向 Billpoint 用 户 实行 免费 日 。’ 这 一 举措 是 前 所 未 有 
的 ， 但 是 市 来 的 结果 跟前 两 次 免费 日 一 样 : Billpoint 获 得 了 一 些 新 用 
户 ， 其 现 有 的 用 户 在 eBay 网 站 上 发 布 了 更 多 的 拍卖 品 ， 但 是 在 整个 系统 
的 担 卖 品 激增 了 几 天 后 ，Bilpoint 的 陈列 份额 很 快 又 开始 回落 。 这 一 阵 
促销 过 后 ，eBay 上 大 约 9% 的 陈列 接受 了 Billpoint。 短 短 一 个 月 Billpoint 
的 份额 增加 了 这 么 多 ， 确 实 令 人 刊 目 相 看 。 但 是 从 绝对 意义 上 说 ， 对 
eBay 而 言 这 一 结果 是 令 其 失望 的 。 与 此 同时 ，PayPal 的 陈列 份额 继续 增 
长 ， 到 5 月 中 旬 时 达到 35%。eBay 虽 然 进行 了 促销 ， 但 是 PayPal 和 
Billpoint 这 两 家 服务 机 构 的 差距 已 经 从 4 月 中 旬 的 20% 增 长 到 5 月 中 旬 的 
26%。 














虽然 我 们 在 基础 架构 方面 有 不 足 ， 但 是 Billpoint 还 是 无 法 取得 明显 
优势 ， 原 因 有 很 多 : 首先 ， 除 了 5 美元 的 推荐 奖金 外 ， 我 们 的 服务 不 收 
费 ， 这 样 的 金钱 刺激 使 卖家 更 愿意 使 用 PayPal 虽然 Bilpoint 的 Visa 服 
务 也 是 免费 的 ， 其 次 ，PayPal 先 发 制 人 ， 也 就 是 说 许多 使 用 新 型 在 线 文 
付 服务 的 高 级 用 户 早 在 Billpoint 发 布 之 前 束 已 经 发 现 PayPal 了 ; 最 后 ， 





只 要 买 家 和 卖家 在 一 次 交易 中 注册 使 用 了 PayPal， 他 们 以 后 束 会 继续 使 
用 ， 这 样 我 们 就 初步 建 起 了 一 个 网 络 。 


当然 ，PayPal 在 “自动 巡航 ”期 间 ， 能 够 避 开 Billpoint 的 攻击 ， 对 我 
们 来 说 只 是 一 个 小 小 的 原籍 。eBay 不 屈 不 挠 地 想 促 销 其 文 付 服务 并 将 它 
与 招 卖 网 站 相 结 合 ， 这 预示 着 未 来 我 们 免不了 出 现 冲 突 。X.com 需 要 处 
理 内 部 的 问题 ， 否 则 下 一 次 攻击 也 许 会 比 “ 免 费 发 布 日 ”更 具 杀 伤 力 。 


建立 客服 中 心 





管理 层 在 忙 厦 达 成 交易 ， 公 司 其 他 人 员 则 努力 应 对 客服 危机 。 朱 和 莉 
安德森 几乎 跑 志 了 整个 美国 ， 去 了 里 诡 、 博 伊西 笑 佛 ， 最 终 选择 在 
内 布 拉 斯 加 州 奥 马 哈 建 立 X.com 新 的 客服 中 心 。 奥 马 哈 那里 有 大 批 高 学 
历 的 劳动 力 ， 而 且 工 资 要 比 硅谷 低 。 从 成 本 上 讲 ， 在 那里 建立 500 人 的 
客服 呼叫 中 心 是 明智 的 选择 。 此 举目 然 吸引 了 大 量 媒体 的 注意 : 加 利 福 
尼 亚 州 的 一 家 公司 跑 到 美国 的 中 心地 带 建 立 分 部 ， 这 成 了 当地 报纸 的 头 
条 。 内 布 拉 斯 加 州 的 州长 迈克 ' 约 除 斯 还 出 席 新 闻 发 布 会 ， 宣 布 了 这 一 
决定 。” 





媒体 报道 的 效果 立 秆 见 影 ，4 月 初 在 假日 酒店 举办 的 招聘 会 吸引 了 
大 批 求职 者 。 考 夸 到 公司 现在 总 着 将 新 的 客服 中 心 建 好 并 投入 使 用 ， 现 
场 的 每 一 位 应 聘 者 几乎 都 被 录用 了。 


奥马 哈 那 里 的 客服 中 心 即将 修建 ， 则 洛 阿尔 托 这 边 在 讨论 几 个 客服 
倡议 。 戴 维 : 院 元 斯 的 想法 是 在 网 站 上 创建 留言 板 ， 但 是 这 一 倡议 修 迫 
停 上 上 ， 因 为 第 三 方 供应 丙 提出 的 解决 之 策 需 要 好 儿 个 月 才能 与 PayPal 网 
站 结合 在 一 起 ， 而 我 们 已 经 没有 这 个 时 间 了 。 保 罗 : 马 本 建议 我 们 招 莫 
客户 来 回复 邮件 ， 以 和 暂时 应 对 客服 危机 。 但 事实 证 明 这 一 想法 也 难以 实 
现 ， 因 为 这 样 做 无 法 保障 客服 的 质量 。 














相 比 留言 板 和 外 包 提 议 ， 公 司 找到 了 一 个 真正 解决 客服 危机 的 方 
法 。 保 罗 : 马 丁 和 其 他 几 个 员工 开始 在 其 他 公司 的 网 站 上 监控 和 回复 留 
言 。AuctionWatch 和 OTWA (Online Traders Web Alliance) 这 两 家 社区 
网 站 吸引 了 eBay 的 许多 常客 ， 他 们 喜欢 这 两 家 网 站 的 话题 和 活力 。 保 罗 
:马丁 化 名 为 “PayPal 保 罗 ” 在 这 两 家 网 站 上 留言 ， 并 很 快 成 为 受 欢 迎 的 第 
客 。 这 一 策略 使 我 们 与 拍卖 社区 直接 交互 ，AuctionWatch 和 OTWA 都 同 
意 X.com 的 员工 可 以 在 其 网 站 上 发 布 官方 信息 。eBay 的 留言 板 比 
AuctionWatch 和 OTWA 的 访问 量 都 要 大 ， 但 是 eBay 没 有 辣 我 们 发 出 这 样 
的 邀请 。 











我 们 的 员工 在 第 三 方 留言 板 上 答疑 解 惑 并 不 会 将 我 们 的 客服 置 梦 一 
下 子 解 决 ， 但 是 这 为 交流 战略 打下 了 基础 。 未 来 几 个 月 这 一 做 法 被 证 明 
十 分 有 效 。 我 们 在 奥马 哈 的 客服 中 心 仍 在 招 人 ， 为 开门 运营 做 准备 。 这 
样 我 们 就 有 理由 让 客户 相信 更 好 的 日 子 还 在 后 头 。 








5 月 5 日 周 五 那天 ， 刚 过 中 午 ， 彼 得 : 蒂 尔 的 邮件 就 来 了 。 我 刚才 还 
跟 保 罗马 丁 说 到 街 上 买 午饭 ， 可 是 当 我 看 到 邮件 的 主题 后 就 没 食 欲 
了 : “辞任 执行 副 总 裁 ”。 





我 有 辽 了 皮 眼 ， 又 看 了 一 过。 我 想 肯 定 古 哪里 出 错 了 ， 但 是 当 我 点击 
邮件 阅读 内 容 时 ， 我 知道 这 是 真 的 。 


邮件 的 内 容 是 : “我 辞去 执行 副 总 裁 一 职 ， 今 日 生效 。 连 续 17 个 月 
夜以继日 地 工作 后 ， 我 已 经 筋疲力尽 。 在 此 过 程 中 ， 我 们 已 经 从 最 初 的 
规划 阶段 成 长 为 一 家 实施 “统治 世界 "大 业 的 公司 .……: 我 更 像 是 个 梦想 家 
而 不 是 管理 者 ， 所 以 必须 调任 一 个 团队 来 管理 并 协调 X.com 的 运营 。 基 
近 1 亿 美元 的 融资 结束 了 ， 似 乎 我 每 天 的 工作 也 要 告 一 段落 了 ， 现 在 最 





好 把 职位 让 给 能 领导 X.com 上 市 的 人 。?” 彼 得 : 蒂 尔 最 后 总 结 说 他 在 X.com 
里 结识 了 很 多 人 ， 和 希望 能 与 大 家 保持 联系 ， 并 且 他 祝福 每 一 个 人 。 


我 感到 事情 不 对 头 。 


虽然 合并 后 我 和 彼得 : 带 尔 的 联系 少 了 ， 但 我 很 了 解 他 。 我 第 一 次 
参加 康 菲 尼 迪 的 会 议 时 ， 他 区 提出 了 愿景 ， 他 绝 不 是 那 种 把 展望 抛 到 脑 
后 一 走 了 之 的 人 。 他 在 邮件 里 说 了 好 几 个 离开 的 原因 ， 也 许 都 显得 有 些 
多 了 ， 可 是 他 说 的 原因 都 无 法 让 人 信服 ， 尤 其 是 调任 男 一 个 团队 来 “ 管 
理 并 协调 X.com 的 运营 *"。 他 掌管 着 财务 部 门 ， 他 的 参与 怎么 会 阻碍 我 们 
的 经 营 呢 ? 在 我 看 来 ， 他 的 团队 是 唯一 运转 正常 的 团队 。 很 明显 ， 他 离 
职 的 原因 要 比 他 在 邮件 里 公开 说 的 更 深 。 


意识 到 这 一 点 我 很 不 安 ， 茶 些 未 说 出 口 的 原因 使 得 一 名 才华 横 洲 的 
领导 离开 公司 ， 这 显示 了 在 X.com 人 迫切 需要 紧密 团结 的 时 刻 ， 管 理 层 却 
产生 了 重大 分 上 蚊 。 之 前 比尔 :哈里 斯 次 合并 最 大 的 好 处 就 是 可 以 将 X.com 
的 金融 产品 开放 给 PayPal 的 账户 持 有 人 ， 但 是 合并 两 个 月 了 ， 比 和 尔 ' 哈 里 
斯 口中 的 “最 大 的 好 处 ”依然 坚 无 进展 。 


我 心 有 疑 虑 ， 所 以 悄悄 打听 了 一 下 。 我 得 知 彼得 . 蒂 尔 和 比尔 :哈里 
斯 确实 产生 了 冲突 。 为 了 解决 X.com 急 剧 上 升 的 赤字 ， 比 尔 :哈里 斯 认为 
客户 使 用 PayPal 文 付 的 话 需 要 付费 ， 但 彼得 :人 带 尔 不 同意 这 么 做 ， 他 说 这 
样 不 仅 无 法 巩固 我 们 的 业务 模式 ， 而 且 与 PayPal 便 于 付款 的 服务 不 符 。 
彼得 : 蒂 尔 反 驶 说 ， 第 一 银行 的 eMoneyMail 也 曾 向 用 户 收 取 过 费用 ， 后 
来 第 一 银行 就 陷入 了 死胡同， 没有 人 再 去 使 用 他 们 的 服务 。 当 他 获悉 比 
尔 : 哈 里 斯 从 公司 基金 里 拿 出 2.5 万 美元 捐 给 民主 党 后 大 为 恼火 ， 于 是 两 
人 又 起 了 冲突 。3? 两 位 高 管 之 间 的 关系 越 来 越 紧 张 ， 很 明显 X.com 这 座 庙 
大 小 ， 容 不 下 “三 巨头 ”， 而 彼得 :人 蒂 尔 就 是 那个 不 合群 的 人 。 我 们 不 知 
他 是 自动 离职 还 是 被 辞退 ， 不 过 这 已 经 不 重要 了 。 人 彼得: 蒂 尔 责怪 比尔 ， 
哈里 斯 给 公司 融 来 了 灾难 ， 而 比尔 :哈里 斯 则 对 彼得 . 蒂 尔 的 不 服从 屈 刁 
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虽然 这 一 事变 让 我 尺 情 不 已 ， 但 是 我 无 法 选择 退 随 彼得 : 带 尔 ， 跟 
他 一 起 离职 。 我 刚刚 干 了 6 个 月 ， 和 康 菲 尼 迪 大 部 分 年 轻 的 员工 一 样 ， 
别 无 去 处 。 我 唯一 的 选择 就 是 起 身 应 对 要 把 公司 压 垮 的 扩张 挑战 ， 但 是 
我 们 一 位 最 优秀 、 最 聪明 的 朋友 却 已 经 选择 不 再 与 我 们 并 肩 战斗 了 。 我 
说 服 上 自己 竺 在 一 家 已 经 改变 了 初衷 的 公司 里 ， 但 是 我 没有 意识 到 ， 管 理 
层 的 斗争 引发 了 一 系列 的 事端 ， 并 终 将 改变 X.com 的 命运 。 














埃 隆 : 马 斯 区 成 为 新 党 能 人 


戴 维 : 院 元 斯 在 比尔 :哈里 斯 的 组 织 里 有 点 儿 融 不 进去 。 前 几 周 ， 他 
经 常 跟 X.com 董 事 长 埃 隆 : 马 斯 元 一 起 讨论 PayPal 网 站 的 品牌 问题 。 埃 隆 : 
杞 斯 元 是 X.com 品 有 牧 的 力 推 者 ， 作 为 董事 长 他 仍然 杀 力 杀 为 。 意 识 到 这 
一 点 ， 戴 维 : 萨 元 斯 经 常 妃 问 埃 隆 : 马 斯 元 如 何平 衡 PayPal 产 品名 称 与 
X.com 品 牌 统领 性 的 问题 。 一 起 看 过 设计 团队 的 几 十 个 品牌 标识 模型 
后 ， 两 个 人 建立 了 紧密 的 工作 关系 。 








那 时 我 几乎 没有 注意 到 两 人 的 合作 。 在 X.com， 并 不 是 只 有 副 总 裁 
级 别 以 上 的 人 才能 与 重 事 长 接触 一 一 几乎 每 个 人 都 在 茶 个 时 刻 与 X.com 
的 创始 者 一 起 工作 过 。 埃 隆 : 马 斯 克 长 时 间 和 比尔 :哈里 斯 及 彼得 : 蒂 尔 共 
用 一 个 办 公 室 ， 他 每 天 都 参与 管理 层 的 决策 和 会 议 。 实 际 上 ， 随 着 对 他 
的 了 解 加 深 ， 我 意识 到 埃 隆 : 马 斯 克 根 本 不 是 媒体 描述 的 那个 傲慢 的 花 
化 公子 。 不 过 这 也 不 全 是 媒体 的 错 一 一 一 个 注意 形象 的 高 管 不 太 可 能 让 
Upside 的 记者 拍摄 他 和 女友 及 爱 狗 坐 在 黑色 捷豹 e-type 敞 篷车 里 的 照 
片 。 虽 然 埃 隆 : 马 斯 克 的 公众 形象 如 此 ， 但 是 他 工作 极其 认真 ， 对 公司 
也 很 上 心 。 





埃 隆 : 马 斯 克 的 职位 使 他 可 以 第 一 时 间 感 受到 公司 成 长 的 烦恼 ， 他 
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报道 ， 相 反 ， 由 于 公司 日 益 委 靡 不 振 ， 他 选择 出 手 。 


5 月 11 日 周 四 ， 埃 隆 :号 斯 克 召 开 紧 急 重 事 会 议 。 会 上 ， 他 罢免 了 6 
个 月 前 自己 选 定 的 首席 执行 官 。 在 埃 隆 : 马 斯 元 召开 会 议 之 前 ， 比 尔 : 哈 
里 斯 已 经 昕 到 了 风声 。 在 会 议 之 前 的 几 个 小 时 ， 双 方 都 积极 游说 那些 中 
立 的 董事 ， 给 他 们 打 电 话 进 行 各 种 吹 兵 以 示 好 。 比 尔 : 哈 里 斯 准备 了 一 
份 很 长 的 PPT， 他 想 证 明 公 司 需 要 他 继续 担任 首席 执行 官 ， 相 反 ， 重 事 
会 应 该 撤换 挥 定理 层 中 茶 位 “不 懂 变 通 的 ”成 员 一 一 最 有 可 能 是 之 前 在 康 
菲 尼 迪 的 员工 。 但 是 当 会 议 开始 后 ， 大 家 对 于 他 的 辩解 明显 充 耳 不 邮 ， 
一 个 董事 打 断 他 的 幻灯 片 展示 ， 带 关 不 容 更 改 的 语气 说 道 :“ 比 尔 ， 痢 
结束 了。” 埃 隆 : 蕊 斯 殉 说 在 公司 面临 巨大 困境 的 时 候 ， 比 尔 : 哈 里 斯 未 能 
有 效应 对 ， 最 后 埃 隆 : 马 斯 殉 获 得 了 胜利 。 

















整个 董事 会 都 团结 在 董事 长 周围 ， 比 尔 :哈里 斯 别 无 选择 只 能 正式 
提出 辞职 。 埃 隆 : 瑟 斯 克 接 管 了 公司 的 运营 职责 ， 担 任 首 遍 执 行 官 。 他 
把 董事 长 的 职位 让 给 了 彼得 : 蒂 尔 ， 这 对 康 菲 尼 迪 的 股东 来 说 是 种 和 
解 。 比 尔 : 哈 里 斯 信和 罩 旦 旦 地 称 将 帮助 移交 工作 ， 但 是 在 会 议 后 期 ， 他 
只 是 安静 地 坐 厦 ， 像 石化 了 一 般 。 








那天 下 午 员工 们 通过 邮件 收 到 了 这 一 “ 重 磅 炸弹 ”。 埃 隆 : 马 斯 元 尽 
可 能 地 将 此 事 摘 述 成 一 个 正 回 的 发 展 ， 他 说 新 的 公司 在 多 人 领导 下 曾 过 
到 了 一 些 困 难 ， 现 在 公司 只 需要 一 个 当家 人 ， 而 埃 隆 : 马 斯 元 就 是 那个 
当家 人 。 








对 于 比尔 :哈里 斯 和 彼得 : 带 尔 的 冲突 ， 我们 多 少 也 昕 到 了 一 些 传 
同 ， 但 是 我 们 对 这 次 的 董事 会 议 并 不 知情 ， 所 以 消 居 传 来 我 们 大 吃 一 
惊 。 不 管 埃 隆 : 瑟 斯 元 的 这 一 决定 是 好 是 坏 ， 比 尔 :哈里 斯 这 一 走 ， 公 司 
就 失去 了 他 的 明星 效应 ， 以 后 想 筹集 更 多 资金 肯定 会 遇 到 困难 。 人 至 少 ， 
公司 里 的 钩 心 斗 角 人 迫使 我 重新 思考 上 昨天 刚 买 的 新 福特 车 完 竟 对 不 对 。 











战败 的 比尔 :哈里 斯 最 后 显示 着 他 的 魅力 。 那 天 下 午 他 到 每 一 位 员 
工 的 时 前 ， 做 走 之 前 最 后 的 告别 。“ 感 谢 你 这 么 努力 地 工作 ，” 他 握 紧 我 
的 手 说 , “你 整理 的 那些 报告 很 用。 和 希望 你 一 切 都 好 ， 我 党 得 你 肯定 
会 做 得 很 好 。? 哪 怕 失 败 了 ， 比 尔 : 哈 里 斯 依然 散发 着 我 第 一 次 听 他 讲话 
时 看 到 的 优雅 和 魅力 。 但 是 ， 他 的 魅力 也 是 有 限度 的 。 据 一 位 目击 者 
称 ， 跟 员工 们 告别 完 之 后 ， 比 尔 : 哈 里 斯 立即 把 办 公 果 上 的 东西 收 到 一 
个 箱子 里 ， 最 后 一 次 走出 了 大 楼 ， 过 渡 阶 段 就 这 么 结束 了 。 





而 媒体 很 快 就 听 说 了 董事 会 的 这 一 动乱 ， 关 注 互 联网 的 出 版 物 《 产 
业 标 准 》 (The Industry Standard) 最 先 报道 了 这 一 消息 。 文 章 称 其 
为 “自我 ”的 伴 撞 ， 还 援引 了 不 愿 透露 姓名 的 消息 人 士 的 话 : “就 我 看 
来 ， 是 公司 高 层 的 性 格 不 合 。 公 司 有 人 威胁 说 如 果 《〈 比 尔 : 哈 里 斯 ) 不 
离开 的 话 ， 那 么 他 就 离开 ， 于 是 董事 会 要 求 比尔 :哈里 斯 下 台 。” 











而 埃 隆 - 马 斯 克 跟 写 那 篇 报道 的 记者 说 :“ 我 和 比尔 :哈里 斯 都 是 首席 
执行 官 ， 董 事 会 认为 一 个 人 掌舵 的 话 会 好 些 ， 他 们 认为 我 适合 当 那 个 党 
能 者 。” 


事后 看 来 ， 比 尔 : 哈 里 斯 的 离 去 是 在 所 难免 的 ， 也 是 非常 有 益 的 。 
合并 后 的 两 个 月 里 公司 的 运营 停滞 不 前 ， 公 司 未 来 还 将 面临 诸多 挑战 。 
之 前 公司 逐 级 负 员 的 结构 权力 过 于 集中 ， 而 且 整 个 支付 部 门 都 问 里 德 : 
霍 夫 曼 报 告 ， 这 使 得 公司 的 运营 方式 避 开 了 首席 执行 官 ， 也 惑 是 说 一 位 
高 管 手 下 没有 几 名 员工 ， 但 是 却 承 担 了 太 多 的 任务 。 公 司 开 发 了 大 量 的 
业务 ， 再 加 上 无 休止 的 会 议 占 据 了 首席 执行 官 的 注意 力 ， 这 样 就 出 现 了 
一 些 现实 的 问题 。 公 司 的 运营 出 现 危 机 ， 例 如 客服 危机 、 网 站 越 来 越 不 
稳定 ， 还 有 公司 未 能 发 展 出 创收 的 功能 ， 这 些 都 给 公司 带 来 了 风险 。 























其 实 对 大 部 分 首席 执行 官 来 说 ， 管 理 一 家 合并 后 的 新 公司 都 是 一 个 
严峻 的 挑战 。 公 司 既 要 合并 义 要 增长 ， 而 且 这 两 个 需求 同时 出 现 ， 无 姑 
于 雪上 加 外。 比尔 :哈里 斯 虽然 面临 着 严峻 的 任务 ， 但 是 他 仍然 取得 了 








成 功 ， 包 括 与 合并 者 谈判 ， 以 及 启 得 了 媒体 的 嘉奖 。 例 如 科技 杂志 《 红 
ff.) (Red Herring) 将 X.com 评 选 为 “全 球 最 重要 的 100 家 公司 ?。* 但 
最 后 ， 比 尔 : 哈 里 斯 老 派 的 管理 风格 与 他 周围 的 人 格格 不 入 ， 未 能 使 公 
司 应 对 合演 愈 烈 的 挑战 。 


用 户 数量 激增 引发 了 X.com 的 扩容 问题 ， 但 同时 也 确保 了 合并 后 的 
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增长 有 自己 的 特点 ， 在 公司 无 力 采 取 有 效 的 管理 或 营销 措施 以 应 对 
Billpoint 直 接 攻 击 的 时 候 ，PayPal 的 病毒 式 增长 抵抗 住 了 Billpoint。 虽 然 
比尔 :哈里 斯 没 能 在 合并 后 的 巨 当 中 生存 下 来 ， 但 PayPal 确 保 其 母 公司 
X.com J PK. 











一 个 人 的 营销 团队 


“ 咖 ， 伙 计 ， 我 们 得 谈 谈 。” 文 斯 : 索 利 托 把 我 叫 出 来 。 这 位 黑头 
发 、 方 下 巴 、 戴 眼镜 的 人 事 总 监 拉 着 脸 ， 他 冲 我 挥 挥 手 ， 示 意 我 跟 他 到 


隔壁 的 会 议 室 里 去 。 


ARS RAS! 几 分 钟 前 ， 保 多 :马丁 来 到 我 的 办 公 旧 前， 小 声 说 
他 被 调 到 新 部 门 了 。 戴 维 .萨克斯 前 一 天 晚上 跟 保罗 :号 丁 谈 过 话 ， 说 埃 
隆 : 蕊 斯 克 让 他 组 建 一 个 新 的 产品 团队 。 这 一 新 团队 将 负 员 设计 网 站 的 
新 功能 ， 戴 维 ` 院 殉 斯 选择 保罗 :马丁 来 主管 新 担 夹 工具 的 建设 。 











“ 咖 ， 我 想 给 你 提 个 醒 ，” 我 们 一 坐 下 ， 文 斯 : 索 利 托 就 马上 说 
E, “ 戴 维 ' 陡 殉 斯 很 快 就 来 了 。 他 要 组 建 一 个 新 的 产品 团队 ， 而 你 就 要 
被 调 过 去 了 。” 





知道 我 跟 保 罗马 丁 一 样 前 途 未 仆 ， 我 其 为 恢 讶 :“ 你 知道 为 什么 
吗 ? 还 有 ， 营 销 这 边 怎么 办 ? ” 
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眼镜 ， 揉 了 揉 眉 心 。 从 他 的 举动 来 看 ， 我 想 这 一 人 员 变 动 也 让 他 大 吃 一 
惊 。“ 我 猜 你 已 经 听 说 保罗 :马丁 也 会 加 入 新 团队 ， 我 不 知道 这 样 做 的 目 
的 ， 但 是 戴 维 : 陕 砚 斯 要 求 你 们 两 个 都 要 加 入 新 的 团队 ， 我 也 没 办 
法 。” 文 斯 : 索 利 托 解释 道 。 





一 想到 以 后 要 向 极端 认真 的 戴 维 .萨克斯 报告 ， 我 就 高 兴 不 起 来 。 
虽然 我 敬佩 他 卓越 的 才华 ， 但 是 我 跟 他 在 公司 的 留言 板 策略 上 曾 有 过 几 
次 冲突 ， 因 而 我 有 些 担心 。 还 有 更 重要 的 一 点 是 ， 我 喜欢 营销 。 在 过 去 
半年 里 我 学 到 了 很 多 ， 在 营销 团队 最 需要 稳定 的 时 候 ， 我 贡献 了 自己 的 
一 份 力 ， 对 此 我 深 感 自豪 。 为 了 打造 网 站 功能 ， 离 开 我 下 功夫 团结 起 来 
的 营销 团队 ， 这 种 调动 听 上 去 没什么 吸引 力 ， 但 是 我 没有 为 此 而 忧虑 的 
时 间 。 


这 时 戴 维 ' 院 殉 斯 迈 看 欢快 的 步子 走 了 进来 ， 他 以 最 快 的 速度 打 完 
招呼 ， 然 后 就 直入 主题 : “我 们 正在 建立 一 个 产品 团队 ， 直 接 与 工程 团 
队 合 作 ， 为 网 站 创建 新 功能 。” 他 说 : “硅谷 许多 成 功 的 公司 都 有 类 似 的 
组 织 机 构 ， 这 样 可 以 消除 官僚 主义 ， 而 且 促 进 网 站 再 次 发 展 。” 





“那么 我 负责 什么 呢 ? "我 问 。 


“产品 营销 ，” 他 回答 ,“ 促 销 网 站 的 新 功能 ， 分 析 用 户 的 产品 选择 
一 一 这 些 都 是 你 的 工作 ， 公 司 的 营销 团队 惑 你 一 个 人 ! ” 


我 的 PayPal 职 业 生涯 马上 惑 要 腾 发 了 ! 





组 建 产品 团队 


“好 了 ， 我 们 开会 吧 ! SAE BE TAS Be, A i E E 


X.com 的 主 会 议 室 。 


员工 们 看 到 这 位 副 总 裁 坐 在 首席 执行 官 的 位 子 上 都 沉默 不 语 ， 戴 维 
陵 克 斯 选 的 这 间 狭 窜 的 房间 是 公司 第 三 大 会 议 室 ， 如 果 不 提 前 预约 的 
话 ， 儿 了 乎 不 可 能 订 到 ， 而 他 可 以 在 会 议 当 天 定 下 这 间 会 议 室 ， 这 显示 了 
他 巨大 的 影响 力 。 产 品 团 队 的 6 位 成 员 转 过 映 看 着 他 们 的 新 老板 ， 易 午 
的 阳光 从 可 以 俯 隐 大 学 街 的 窗户 照 进 来 ， 落 在 他 们 的 背 上 。 

















“我 想 大 家 都 知道 自己 为 什么 坐 在 这 里 。” 他 说 道 ， 嘴 角 似 有 笑 意 ， 
散发 着 一 种 自信 ， 那 是 在 合并 之 后 的 儿 周 里 罕见 的 。 他 说 :“ 我 们 的 工 
作 就 是 医治 公司 ， 我 们 要 做 的 有 很 多 ! ” 





这 时 ， 一 个 纤 瘦 的 吴 影 从 门口 进来 ， 那 是 公司 新 上 任 的 首席 执行 
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大 家 加 入 产品 团队 ， 埃 隆 和 我 从 公司 所 有 员工 中 选 了 你 们 。 我 们 选 出 最 
优秀 的 员工 担任 产品 经 理 ， 不 过 我 更 喜欢 ' 生 产 者 这 个 称呼 ， 因 为 你 们 
将 对 生产 结果 负责 。 





“这 文 新 团队 成 立 的 目的 束 是 最 大 化 地 实现 决 集落 地 。 过 去 几 个 月 
里 ， 每 个 人 都 说 过 要 做 什么 ， 但 却 没 有 真正 落实 。 作 为 生产 者 ， 你 们 将 
直接 与 工程 团队 合作 ， 为 我 们 的 网 站 创造 新 功能 。 我 将 参与 高 层 的 战略 
制定 以 及 进行 优先 级 设 定 ， 而 你 们 每 个 人 都 有 权 决 定 采 用 哪 种 方式 可 以 
最 好 地 实现 东 个 网 站 特征 。” 
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己 充满 了 力量 。 合 并 后 的 X.com 内 部 动乱 使 得 公司 大 部 分 部 门 次 次 ， 而 
康 菲 尼 迪 的 氛围 十 分 宽松 ， 我 们 有 共同 的 目标 ， 而 且 我 们 分 得 清 主 次 ， 
管理 层 也 或 励 员 工 提 出 新 观点 。 在 这 种 环境 下 ， 我 们 几乎 不 需要 什么 监 
管 。 由 于 第 一 天 到 康 菲 尼 迪 上 班 时 比较 混乱 ， 所 以 我 没有 完全 意识 到 这 
一 点 ， 但 是 康 菲 尼 迪 确实 实现 了 一 种 平衡 ， 既 能 促进 员工 的 个 性 发 展 又 
能 促进 公司 的 灵活 性 。 这 一 成 功 模式 使 我 们 可 以 随时 转向 ， 快 速 执行 新 
的 创意 。 例 如 ， 我 们 不 到 一 周 就 改变 了 业务 模式 ， 主 攻 eBay。 而 合并 后 
的 无 组 织 性 使 公司 失去 了 执行 能 力 ， 戴 维 : 陕 元 斯 想 让 大 家 明白 他 将 产 
品 团 队 视 为 补救 措施 。 

他 停 了 一 会 儿 ， 好 让 大 家 品味 一 下 他 的 话 。 他 抬头 看 着 在 座 诸位 的 
Asx, SOU: “现在 我 快速 介绍 一 下 ， 这 样 大 家 就 能 知道 目 己 的 职责 所 
在 。 设 计 团 队 仍 会 同 我 报告 ， 朱 莉 :安德森 将 帮 我 组 织 和 运营 这 一 团 
队 
WA 














o "FEEL SUA EME SARA ZR, ARAN TEARS EIR, TALS 
Hes FPA AGRE ANERER. 


BV AE BY AREE oe, SABE EP. RAF (Amy 
Rowe) 将 负责 建立 我 们 的 商务 功能 ， 丹 尼斯 ' 阿 普 捷 卡 里 〈Denise 
Aptekar) KEER mHE MRE w Aik Ek (Patrick 
Breitenbach) 将 处 理 合 作 伙 伴 的 产品 ， 保 罗 . 马 丁 将 建立 所 有 与 拍卖 有 关 
的 产品 ， 埃 里 元 :杰克 还 将 负责 所 有 产品 的 营销 。” 











我 看 了 看 大 家 ， 发 现 我 的 生产 者 伙伴 们 都 很 年 轻 。 我 们 新 团队 成 员 
的 平均 年 龄 只 有 25 妈 ， 这 与 公司 其 他 同事 的 年 龄 和 经 验 都 送 不 多 。 可 
是 ， 我 们 的 产品 副 总 裁 并 不 认为 这 是 个 弱点 ， 肥 而 表现 出 坚定 的 信心 。 
后 来 我 听 到 戴 维 : 了 萨克斯 这 样 不 导 地 回应 那些 说 产品 团队 缺少 经 验 的 
人 :“ 这 只 能 说 明 我 们 还 没有 机 会 学 习 怎 么 出 错 。” 


如 戴 维 : 防 克 斯 在 启动 会 议 上 说 的 那样 ， 我 作为 生产 者 的 角色 有 些 
特殊 。 他 并 不 是 要 我 与 工程 人 员 合 作 以 开 友 新 的 网 站 功能 ， 而 是 想 让 我 





成 为 产品 与 用 户 的 纽带 。 我 将 成 为 用 户 与 产品 之 间 的 信息 渠道 ， 通 过 调 
碍 和 数据 分 析 来 帮助 公司 推出 符合 市 场 需要 的 产品 。 同 样 ， 我 需要 与 客 
户 交流 ， 介 绍 我 们 的 服务 ， 以 促使 客户 使 用 我 们 的 新 功能 并 且 豆 励 客户 
做 出 一 些 可 以 为 我 们 种 来 利润 的 行为 。 


戴 维 ' 院 殉 斯 说 整个 营销 团队 惑 我 一 个 人 ， 他 并 不 是 在 开 玩 和 关 。 保 
多: 马丁 和 我 调 到 产品 团队 后 ， 原 移 的 营销 团队 惑 解散 了 。 往 妮 弗 : 章 和 
文 斯 ' 索 利 托 仍 做 公关 ， 也 束 是 说 公司 里 没有 人 进行 日 党 的 营销 。 虽 然 
我 只 有 6 个 月 的 经 验 ， 但 是 戴 维 蔷 区 斯 和 埃 隆 : 马 斯 元 任命 我 为 PayPal 唯 
一 的 营销 人 员 。 





在 产品 团队 第 一 次 会 议 后 不 信 ， 戴 维 - 院 克 斯 束 将 他 的 团队 重新 安 
HPPA S 16S RARE CHM AE, BPN cP. HPI 
工 的 不 断 加 入 ， 旧 的 办 公 室 几乎 没有 任何 多 余 的 空间 。 设 计 团 队 在 乒乓 
REDA, AS BLP BET AE ABE SPAR RET. RK: 
BZ) AYA a PN As FT ER CB ZS HE — RNE. BNE 
为 墙壁 全 是 玻璃 而 被 戏称 为 "鱼缸 ”， 面 积 约 为 13 平 方 米 ， 只 有 一 条 电话 
线 。 由 于 空间 太 小 ， 我 和 保罗 :马丁 得 共用 一 张 折合 果 ， 架 子 在 两 台电 
FIG EK) BSF a aA BA 





一 个 月 之 后 ， 整 个 公司 将 搬 到 位 于 帕 洛 阿尔 托 郊 外 办 公园 区 里 的 一 
座 一 层 建 筑 的 新 办 公 楼 里 。 一 想到 只 是 暂时 挤 在 这 拥挤 的 办 公 室 里 ， 我 
们 的 情绪 束 蝇 涨 起 来 。 戴 维 :萨克斯 给 我 们 规定 的 时 间 那 么 短 ， 生 产 者 
跟 工 程 师 们 很 快 就 创建 了 一 种 舒适 的 集体 特 售 式 氛围 一 一 我 们 有 躲 球 比 
赛 和 水 枪 偷袭 一 一 这 使 我 们 迅速 成 为 一 个 紧密 的 团队 。 虽 然 我 们 的 工作 
空间 有 限 ， 但 是 我 们 并 不 在 意 。 我 们 有 我 们 的 使 命 。 





器 卖家 收费 


X.com 的 业务 模式 需要 改变 ， 里 然 埃 隆 : 马 斯 元 和 戴 维 : 院 克 斯 都 没 
有 这 样 说 过 ， 但 是 我 们 的 问题 远 不 只 客服 危机 和 网 站 骨 沉 。 成 干 上 万 的 
新 用 户 注册 PayPal， 给 公司 囊 来 了 巨额 亦 字 。 在 第 二 季度 ， 我 们 平均 每 
月 消耗 1 000 万 美元 ， 并 且 资 金 消 耗 继续 上 升 。 公 司 没 有 金融 产品 超 
市 ， 我 们 无 法 回 用户 推销 什么 产品 ， 也 就 无 法 创造 利润 。 公 司 的 运营 所 
供 不 了 任何 流动 资金 来 抵消 我 们 付 给 客户 的 奖金 以 及 文 付 给 信用 卡 协 会 
的 手续 费 。 每 一 个 新 用 户 注 册 和 每 一 笔 信 用 卡 交 易 都 意味 着 彼得 : 蒂 尔 
两 个 月 前 筹集 的 1 亿美 元 资金 义 少 了 一 部 分 。 

















但 埃 隆 : 马 斯 克 仍 然 坚 信 自己 最 初 的 梦想 ， 建立 一 个 全 面 的 金融 超 
市 。 不 过 ， 他 也 承认 我 们 不 可 能 一 践 而 残 。“X- 金 融 ” 的 基金 或 服务 在 不 
同 的 平台 上 运行 ， 都 无 法 通过 PayPal 系 统 收 支 ， 而 推出 收费 的 产品 并 获 
得 用 户 则 需要 花 很 长 时 间 。 





而 且 ， 推 出 收费 产品 这 一 计划 也 面临 着 一 个 监管 方面 的 风险 ， 我 们 
必须 谨慎 前 行 。PayPal 的 定位 不 是 银行 业务 ， 不 需要 像 X.com 那 样 依据 
商业 银行 的 章程 创建 在 线 服务 、 遵 循 严格 的 规则 ， 这 不 是 我 们 要 面 对 的 
问题 。 银 行 要 支付 利息 、 发 放贷 款 ， 所 以 有 很 多 规定 和 资金 要 求 ， 而 遵 
循 这 些 规定 和 要 求 就 要 消耗 很 大 的 成 本 ， 我 们 肯定 不 会 把 payPal 灵 活 获 
取 客户 的 服务 归 为 银行 业务 。 管 理 层 知 道 PayPal 最 终 必须 有 个 “ 归 类 ”， 
所 以 他 们 让 律师 开始 联系 每 一 个 监管 转账 的 州 ， 问 他 们 是 怎么 理解 
PayPal 定 位 的 。! 同 时 ， 这 也 意味 着 我 们 不 能 简单 地 去 掉 PayPal 类 似 银行 
的 特性 。 只 有 持 PayPal 账 户 的 用 户 可 以 使 用 受到 监管 的 <X- 金 融 ” 系 统 之 
后 ， 我 们 才能 建立 金融 超市 。 





埃 隆 : 马 斯 元 和 戴 维 : 陡 殉 斯 把 重点 放 在 降低 亦 字 上 ， 他 们 找到 了 一 
个 方法 ， 既 能 从 PayPal 的 交易 中 创收 同时 又 可 以 降低 文 付费 用 。 虽 然 这 
未 能 废除 合并 后 比尔 :哈里 斯 采用 的 业务 模式 ， 但 现在 公司 的 重点 放 在 
PayPal“ 亏 本 赚 吹 喝 ” 的 边际 效益 上 ， 这 仍然 象征 着 重大 的 战略 转变 。 








鉴于 PayPal 网 站 非常 有 代表 性 的 关于 “永久 免费 ”的 承 诡 ， 要 在 交易 
中 找到 创收 渠道 变 得 非常 辐 手 。 这 一 承 诡 虽 然 带 来 了 营销 问题 ， 但 是 向 
使 用 PayPal 付 球 的 客户 收取 费用 并 不 可 行 ， 原 因 彼 得 : 带 尔 已 经 在 跟 哈里 
斯 的 争论 中 说 过 。 这 束 使 得 我 们 别 无 选择 ， 只 能 要 求 收 蒜 人 付费 ， 尤 其 
是 使 用 PayPal 进 行 网 上 拍卖 的 卖家 们 。 但 是 我 们 的 费用 不 能 过 了 头 一 一 
问 所 有 收 到 付 葡 的 用 户 收 费 会 吓 跑 那些 对 金钱 敏感 、 偶 尔 使 用 PayPal 的 
用 户 ， 并 且 会 破坏 刚 建 立 的 用 户 网 络 。 我 们 必须 找到 一 个 对 策 ， 只 向 经 
常 使 用 PayPal 的 买 家 收费 ， 个 人 则 可 以 免费 使 用 PayPal 服 务 。 




















我 们 不 仅 收 取 交 易 费 ， 而 且 还 努力 减少 信用 卡 文 付 的 比例 以 降低 成 
本 。 就 在 几 个 月 前 ， 康 菲 尼 迪 还 一 直 期 望 大 部 分 用 户 会 把 钱 留 在 账户 
中 ， 因 为 使 用 电子 邮件 就 可 以 给 任何 人 付款 ， 但 也 因为 使 用 信用 卡 支 付 
很 简单 ， 用 户 会 申请 取款 单 ， 把 钱 立 即 从 账户 中 取出 。 客 户 这 样 做 不 仅 
无 法 使 我 们 获得 收入 ， 而 且 也 意味 着 客户 的 大 部 分 文 付 都 是 通过 信用 卡 
进行 的 。 每 次 客户 使 用 PayPal 付 款 ，X.com 都 不 得 不 向 Visa 或 万 事 达 卡 
支付 2% 的 费用 。 














公司 没有 吸引 人 的 金融 产品 ， 也 无 法 吸引 客户 将 钱 保留 在 PayPal 账 
户 中 ， 所 以 公司 将 重点 放 在 寻找 成 本 低廉 的 文 付 方式 上 。 
ACH (Automatic Clearing House， 目 动 清算 所 ) 交易 每 笔 只 需 几 美 分 ， 
使 用 ACH 从 银行 账户 转账 似乎 是 个 不 错 的 选择 。ACH 就 像 是 一 张 无 纸 
化 支票 ， 可 以 将 资金 从 一 个 账户 转 到 指定 的 收 蒜 人 账户 ， 而 X.com 束 是 
要 在 不 同 账户 之 间 转 账 。 但 是 ，ACH 也 有 缺点 。 银 行 电汇 费用 高 ， 但 速 
度 快 且 安 全 有 保障 ， 而 ACH 要 羌 现 的 话 需要 好 几 天 ， 而 且 有 拒 付 的 风 


险 。 


























ACH 的 到 账 时 间 延 迟 是 一 个 难题 ， 因 为 PayPal 用 户 都 想 及 时 交易 ， 
不 愿 拖延 好 几 天 。 我 们 意识 到 如 果 X.com 先 把 钱 转 到 收 球 人 账户 里 ， 表 
等 付 球 人 的 ACH 兄 现 ， 那 么 ACH 支 付 服务 就 会 显得 很 及 时 ， 但 是 这 样 
就 意味 着 X.com 将 问 每 一 位 关联 了 银行 账户 的 卖家 提供 信用 支持 。 这 样 





做 是 有 风险 的 ， 因 为 用 户 银行 卡 里 的 资金 可 能 不 足以 进行 ACH 交 易 。 虽 
然 X.com 最 初 的 银行 服务 确实 给 予 了 用 尸 500 美 元 的 透 文 额度 ， 但 是 在 公 
司 当前 的 监管 状况 下 ， 要 给 予 每 一 名 PayPal 用 户 这 一 透 文 额度 绝 非 易 
事 。 


令 人 峰 笑 不 得 的 是 ， 最 终 信 用 卡 解决 了 我 们 的 ACH 难 题 。 虽 然 信用 
卡 这 一 支付 方式 的 成 本 很 高 ， 但 是 在 ACH 遭 到 拒 付 时 ， 信 用 卡 可 以 作为 
抵押 。 在 使 用 信用 卡 作为 后 备 的 资金 来 源 后 ， 我 们 可 以 在 ACH 文 付 上 日 
己 先 垫 付 现金 ， 下 到 银行 转账 正常 为 止 。 风 险 下 降 后 ,， “即时 ACH” 成 为 
PayPal 切 实 可 行 的 支付 方式 ， 我 们 可 以 回 所 有 用 户 提 供 银行 账户 支撑 的 
文 付 服务 。 


向 卖家 收费 并 且 鼓 励 买 家 使 用 低 成 本 的 文 付 方式 ， 需 要 对 PayPal 网 
站 进行 大 的 改动 。 在 产品 团队 成 立 之 前 ， 杰 米 : 坦 普尔 顿 和 工程 师 们 就 
已 经 在 “即时 ACH" 方 面 取 得 了 进展 。 产 品 经 理 现在 直接 与 工程 师 合作 ， 
戴 维 .萨克斯 率领 团队 致力 于 创建 交易 费用 系统 ， 同 时 继续 探索 多 种 支 
付 问题 。 












































产品 团队 推出 的 第 一 个 功能 就 是 创建 新 型 的 、 非 强制 性 的 付费 账 
户 。 这 些 企业 账户 包括 集团 和 单个 业主 ， 他 们 每 收 到 一 笔 汇 款 ， 我 们 就 
收取 1.9% 的 费用 。 相 应 地 ， 企 业 账 户 的 客户 将 享受 更 好 的 服务 ， 包 括 24 
小 时 的 客户 支持 和 专门 的 发 票 工 具 。 我 们 将 PayPal 现 有 的 免费 账户 更 名 
为 个 人 账户 ， 这 样 命名 就 是 上 暗示 卖家 们 应 该 升级 为 企业 账户 。 用 户 可 以 
自行 选择 是 否 注册 付费 账户 ， 不 过 PayPal 的 用 户 协议 一 直 称 我 们 保留 
问 “ 企 业 用 户 ? 收 取 费 用 的 权利 ， 这 样 就 给 公司 留 有 了 回旋 的 余地 ， 将 来 
公司 可 以 要 求 卖 家 升级 。 











埃 米 : 罗 负 贡 企 业 账户 的 设计 工作 ， 她 与 我 一 起 合作 发 布 网 站 内 
容 ， 问 客户 介绍 我 们 的 新 服务 。 保 多 负责 改进 担 卖 标识 的 插入 工具 ， 剩 
下 的 生产 者 都 各 尽 其 职 。 公 司 开始 应 对 业务 危机 ， 这 是 合并 之 后 的 第 一 
次 。 
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短 短 儿 天 内 ， 充 满 活 力 的 产品 团队 在 工作 上 已 经 得 心 应 手 。 生 产 者 
每 天 都 与 工程 团队 及 网 站 设计 的 同事 见面 ， 生 产 者 提出 详细 的 新 功能 说 
明 ， 工 程 团 队 负 责 测试 并 且 计 划 在 PayPal 的 网 站 上 推出 这 些 新 功能 。6 
月 中 旬 ， 戴 维 : 院 元 斯 的 团队 结束 了 公司 两 个 月 的 无 精 打 采 状态 ， 把 公 
司 上 下 动员 起 来 ， 新 功能 已 经 基本 准备 就 绪 。 





在 菏 些 方面 ， 我 认为 这 种 突然 涌现 的 工作 效率 并 不 是 公司 结构 重组 
使 然 ， 而 是 我 第 一 次 在 康 菲 尼 迪 见 过 的 那些 优点 再 一 次 出 现 的 结果 。 思 
维 灵 活 和 行动 敏捷 是 彼得 和 马 死 斯 公司 的 竞争 优势 ， 生 产 者 可 以 迅速 修 
补 X.com 的 业务 模式 ， 这 说 明 这 些 特点 也 许可 以 成 为 新 合并 公司 的 优 
势 。 但 是 ， 这 些 特点 也 可 能 是 柄 双 为 剑 。 与 程序 繁多 的 公司 相 比 ， 如 球 
我 们 一 个 不 好 的 扣子 通过 了 审 伍 ， 那 么 这 个 观点 被 实施 的 概率 就 更 大 ， 
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企业 账户 功能 发 布 一 天 之 后 ， 我 们 就 落 入 这 一 陷阱 中 。 中 午 11 点 ， 
保罗 :马丁 进来 的 时 候 ， 我 正在 "鱼缸 ”里 给 我 们 的 营销 活动 收尾 ， 以 宣 
布 公司 的 新 服务 。 我 秽 了 他 一 眼 ， 心 想 着 我 得 对 他 那 双 布 满 血 丝 的 眼睛 
评论 一 番 一 一 他 肯定 又 熬 夜 旧 着 电脑 屏 硕 了。 还 没 等 我 开口 ， 他 就 告诉 
我 一 个 新 的 动向 。 








“你 听 说 了 我 们 的 活动 有 变 吗 ? ”他 知 无 其 事 地 问 道 。 


REER, KPRM. “ 跟 文 付 成 本 有 关 ，” 他 说 , “SOAR BE oe 
斯 和 埃 隆 : 瑟 斯 殉 决 定 每 个 账户 的 信用 卡 支 付 限额 为 1 000 美 元 。” 








“1 000 美 元 的 限额 ! ?我 简直 不 敢 相信 和 目 己 的 耳 永 。“ 这 是 什么 时 候 
REN? ” 
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公 室 ， 他 和 埃 隆 : 马 斯 克 正 在 谈 这 件 事 ， 我 们 就 具体 讨论 了 一 番 并 一 致 
认为 这 是 最 佳 的 选择 。 这 样 的 话 ， 如 果 客 户 通 过 PayPal 使 用 信用 卡 支付 
了 1 000 美 元 ， 那 么 以 后 他 们 的 所 有 文 付 都 必须 使 用 银行 账户 来 完成 。” 





我 的 营销 直觉 告诉 我 应 该 好 好 想 想 这 一 提议 。 我 感觉 自己 虽然 日 益 
信奉 彼得 : 带 尔 的 “网 络 效应 ”一 说 ， 但 是 这 一 消费 限额 却 强 藏 着 可 能 会 
影响 公司 发 展 的 因素 ， 这 让 我 很 担忧 。 我 觉得 客户 并 不 会 喜欢 这 一 措 
施 ， 尤 其 是 eBay 的 卖家 ， 他 们 担心 许多 买 家 不 会 使 用 信用 卡 给 他 们 付 
丈 。 为 了 抑制 赤字 ， 我 们 需要 让 这 些 卖 家 升级 使 用 付费 账户 。 虽 然 我 们 
的 金融 超市 仍 未 完成 ， 但 至 少 在 我 们 改进 业务 模式 时 ，PayPal 的 注册 用 
户 量 仍然 保持 良好 的 增长 势头 ， 在 eBay 上 所 占 的 陈列 份额 也 继续 上 升 ， 
而 这 一 新 提议 可 能 会 威胁 公司 的 增长 ， 并 且 对 业务 模式 也 没有 什么 好 
处 。 如 果 这 样 做 使 得 卖家 选择 提供 无 信用 卡 文 付 限 额 的 Billpoint 的 话 ， 
那么 束 算 我 们 的 文 付 成 本 降低 了 ， 我 们 也 高 兴 不 起 来 。 





我 意识 到 这 样 做 有 很 大 的 风险 ， 所 以 决定 提出 反对 意见 。 好 在 彼得 
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符 不 同意 见 。 在 与 同事 打交道 时 ， 他 很 直率 ， 也 欢迎 员工 对 他 坦 城 相 
待 。 调 到 他 的 团队 后 不 入 ， 我 惑 意识 到 我 的 新 老板 更 注重 结果 而 不 是 菏 
党 ， 只 要 你 的 反对 意见 有 严密 的 分 析 ， 他 就 会 接受 对 于 战略 问题 的 挑 











戴 维 ' 院 殉 斯 听 我 说 完 ， 但 是 这 一 次 他 没有 改变 主意 ， 他 解释 说 重 
事 会 给 予 了 埃 隆 : 蕊 斯 克 控 制 权 ， 而 埃 隆 蕊 斯 克 久 给予 了 他 控制 权 。 因 
为 重 事 会 希望 他 们 可 以 很 快 给 公司 带 来 现金 流 ， 而 他 们 都 将 这 一 举动 视 
为 解决 营 收 不 足 问题 的 民 方 。 在 第 二 季度 ，PayPal 交 易 的 利润 为 - 
3.5%， 令 人 大 跌眼镜 。 在 我 们 的 支付 系统 中 ， 卖 家 每 文 付 100 美 元 ， 公 
司 束 要 文 付 2.5 美 元 的 信用 卡 手续 费 ， 为 外 还 会 因 欺 诈 而 损失 1.04 美 元 。 
戴 维 ' 院 殉 斯 次， 改变 用 户 政 策 以 豆 励 用 户 使 用 成 本 较 低 的 ACH 文 付 是 














堵 住 其 中 一 个 最 大 成 本 漏洞 的 最 佳 方式 。 我 离开 了 他 的 办 公 室 ， 我 知道 
这 一 轮 我 输 了 ， 他 的 动机 是 对 的 ， 但 是 我 担心 这 样 做 会 市 来 一 些 始 料 不 
及 的 后 来 。 


第 二 天 上 晚上， 我 已 经 离开 公司 回 家 了 ， 我 们 的 工程 师 们 在 网 站 上 友 
布 了 新 的 网 站 功能 和 内 容 ， 包 括 关 于 信用 卡 支 出 额度 的 新 规定 。 竣 展 时 
分 仍 在 上 网 的 几 百 名 用 户 阅 读 了 eBay 留 言 板 上 关于 支付 额度 的 变化 ， 然 
后 他 们 涌 问 了 我 们 的 网 站 。 地 狱 之 门 就 这 么 一 下 子 被 打开 了 。 
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级 为 企业 账户 。 他 们 激烈 地 称 自 己 不 是 真正 的 “企业 ， 还 称 X.com 违 背 
了 康 菲 尼 迪 关于 PayPal“ 永 久 免 费 ” 的 承诺 。 卖 家 们 将 文 付 额度 的 改变 与 
新 的 付费 账户 联系 在 一 起 , “他 们 想 让 我 支付 蜗 吊 的 费用 ， 还 不 想 让 买 
家 用 信用 卡 给 我 付款 ? ?留言 板 上 出 现 了 这 样 典型 的 反对 言论 : “那么 我 
就 跟 以 前 一 样 使 用 文 汉 和 汇票 好 了 ! AE, PayPal! ” 











A a 还 是 有 影响 的 。 在 推出 一 个 新 功能 后 ， 戴 维 . 
陡 克 斯 经 常会 偷 看 留言 板 ， 并 且 跟 保罗 .马丁 一 起 阅读 大 量 涌现 的 留 
=n Wee Ge MG ELF A EEA, 他 们 不 仅仅 是 针对 新 的 
付费 账户 ， 而 且 针 对 我 们 的 品牌 ， 所 以 他 把 埃 隆 : 马 斯 克也 叫 上 一 起 商 
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一 大 早 两 人 召开 了 一 个 短暂 的 会 议 ， 重 新 部 署 了 一 下 。 戴 维 . 萨 克 
斯 和 埃 隆 : 马 斯 元 派 “PayPal 保 罗 ” 到 留言 板 上 去 做 所 谓 的 “损害 控制 *” 工 
作 ， 力 图 减少 问题 带 来 的 影响 。“PayPal 保 罗 ” 发 布 了 一 个 “声明 ”， 称 终 
生 1 000 美 元 的 信用 卡 文 付 限额 是 文稿 错误 ， 应 该 是 每 6 个 月 2 000 美 元 的 
限额 。 他 还 明确 声明 管理 层 的 一 个 承诺 : X.com 永 远 不 会 迫使 卖家 升级 
为 付费 账户 。 这 一 承诺 后 来 被 证 明 意义 重大 。 








人 在 OTWA 和 AuctionWatch 上 发 了 儿 次 留言 后 ， 保 罗 : 马 丁 义 转战 
eBay。eBay 网 站 的 社区 里 没有 PayPal 的 官方 讨论 区 ， 所 以 保罗 :马丁 找 


到 谈论 PayPal 的 随机 话题 ， 并 发 布 了 声明 。 管 理 层 迅速 改变 的 态度 起 到 
了 作用 ， 客 户 消 了 气 ， 也 让 他 们 确信 X.com 会 回复 他 们 的 反馈 。 





这 是 PayPal 第 一 次 公然 使 用 eBay 的 留言 板 与 用 户 交 流 ， 而 eBay 不 高 
兴 了 。 绰 号 “ 阿 粉 ”(eBay 社 区 留言 监察 者 ) 看 到 保罗 :马丁 的 信息 后 快 
速 关 闭 了 他 的 账户 ， 理 由 是 X.com 滥 用 留言 板 发 布 商业 信息 。“ 昌 然 里 德 
: 霍 夫 曼 后 来 向 eBay 的 法 律 团队 抗议 ， 但 是 eBay 利 用 这 个 事件 正式 禁止 
PayPal 出 现在 其 社区 留言 板 上 。 幸 运 的 是 这 一 幕 混 战 发 生 时 ， 保 罗 : 蕊 丁 
已 经 成 功 地 熄灭 了 由 于 考虑 不 周 的 政策 而 引发 的 大 部 分 火苗 。 











尘埃 落 定之 后 ， 我 们 年 轻 的 公司 得 到 了 一 个 重要 的 教训 : 我 们 需要 
进行 用 户 调 但 ， 尤 其 是 要 调查 哪些 改变 可 能 影响 成 干 上 万 名 指望 PayPal 
养家 糊口 的 卖家 人们。 损益 表 上 的 一 个 项 目 ， 对 于 我 们 的 用 户 来 说 可 能 下 
是 生死 侯 关 的 业务 。 昌 然 在 未 来 几 周 ， 我 们 要 进行 艰难 的 选择 来 扭转 公 
司 亏 损 的 现状 ,但 是 支付 额度 的 这 一 惨败 提醒 我 们 所 有 人 ， 做 决定 的 时 
候 不 能 脱离 现实 ， 更 不 能 在 凌晨 3 点 的 时 候 做 出 。 





X 是 一 个 好 名 字 吗 ? 





康 菲 尼 迪 的 非 正 式 口 号 是 “统治 世界 *， 而 合并 后 公司 的 口号 是 “X 震 
撼 世 界 ! ” 


埃 隆 : 马 斯 克 对 于 X.com 品 牌 的 钟爱 可 以 在 整个 办 公 室 里 切身 体验 
到 : AKEKE ORAA XERRA PIT, R TAAIE E UKA E 
样式 的 X.com Polo 衫 ， 用 X.com 的 马克 杯 喝 咖啡 ， 投 掷 X.com 飞 盘 以 绥 解 
压力 ， 工 程 师 有 时 会 把 X.com 的 塑料 泡沫 球 于 到 隔壁 房间 ， 项 望 能 打 到 
那些 聚 无 戒备 的 人 。 整 个 公司 甚至 花 了 一 整个 下 午 在 当地 剧院 参加 了 一 
场 私 人 放映 会 ,看 了 《X 战 警 》。 





这 也 没什么 不 同 寻常 的 ， 大 部 分 创业 公司 ， 包 括 康 菲 尼 迪 ， 都 钟爱 
一 些 带 有 公司 品牌 的 用 品 。 但 是 埃 隆 . 马 斯 克 并 不 仅仅 在 一 些小 玩意 儿 
上 打上 “X” 的 标志 ， 他 还 把 这 一 名 号 看 作 是 我 们 所 有 业务 的 代名词 ， 包 
括 PayPal。 埃 隆 : 马 斯 克 将 X.com 视 为 一 个 简单 但 令 人 难忘 的 网 址 ， 象 征 
着 公司 将 使 每 个 人 的 金融 管理 变 得 简单 。“X” 看 上 去 亲切 、 明 确 ， 与 我 
们 的 竞争 对 手 不 一 样 ， 那 些 跨 国 的 离线 机 构 的 名 字 不 接地 气 ， 像 花旗 银 
{T (Citibank) 等 。 这 样 X- 金 融和 X-PayPal 等 大 量 产品 就 可 以 被 置 于 X 
这 个 主 品牌 之 下 。 





既然 埃 隆 :号 斯 元 有 这 样 的 品牌 展望 ， 他 似乎 就 不 愿意 承认 选择 字 
母 “X” 会 带 来 一 些 问 题 。 在 大 城市 里 每 个 走 过 红 灯 区 的 人 都 知道 X 的 含 
义 与 便于 使 用 的 金融 服务 量 无 关系 。 搬 开 《 花 花 公 子 》 (Playboy) 和 
《阁楼 》 (Penthouse) 不 提 ，X 这 个 字母 还 传达 出 一 种 神秘 感 ， 例 如 电 
影 《 通 缉 令 》 (X marks the spot) 或 是 电视 剧 《X 档 案 》 (The X 
Files) 。 最 近 几 年 , “新 新 人 类 ”(Generation X) 这 一 表达 已 经 出 现在 
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早 在 X.com 出 现 之 前 ,，“X” 这 个 字母 就 与 色情 、 神 秘 和 急躁 等 特征 
鲜明 的 含义 联系 在 一 起 。 这 些 潜在 的 含义 不 仅 违 背 了 我 们 公司 努力 打造 
的 那 种 简单 直率 的 形象 ， 还 直接 损害 了 公司 形象 。 作 为 公司 唯一 的 营销 
人 员 ， 我 感到 有 义务 对 这 一 问题 提出 质疑 。 


客户 对 于 PayPal 的 品牌 越 来 越 熟悉 ， 到 6 月 末 ，PayPal 账 户 总 数 为 
210 多 万 。 我 们 注意 到 在 eBay 的 拍卖 描述 和 留言 析 上 ，PayPal 被 越 来 越 
多 地 用 作 动 词 ， 例 如 “你 可 以 把 钱 PayPal 给 我 ?。 除 了 PayPal 新 兴 的 品牌 
价值 ，PayPal 不 言 自明 的 名 字 也 有 助 于 同 非 用 户 介 绍 我 们 的 服务 。 将 
PayPal 纳 入 “X” 旗 下 ， 或 是 慢 慢 地 把 PayPal 这 个 名 字 刻 除 ， 统 一 使 用 
X.com (虽然 管理 层 没 有 明说 ， 但 是 我 担心 这 就 是 他 们 的 计划 ) 就 是 抛 
弃 了 PayPal 这 个 品牌 ， 而 PayPal 这 个 品牌 可 以 给 面临 巨大 压力 的 X.com 








市 来 巨大 前 景 。 


但 是 这 一 磊 还 是 发 生 了 。 合 并 之 后 ， 埃 隆 : 马 斯 元 仍 担任 董事 长 一 
职 ， 由 于 他 个 人 对 网 站 设计 也 很 感 兴趣 ， 上 所 以 与 戴 维 陕 克 斯 一 起 改变 
了 PayPal 网 站 的 标识 。PayPal 网 站 的 标识 以 前 是 简单 的 “X.com 的 
PayPal”， 现 在 PayPal 的 标识 劳 出 现 了 一 个 圆圈 ， 里 面 是 字母 “X”。 埃 隆 : 
马 斯 元 把 新 标识 称 为 “X-PayPal”， 但 是 大 部 分 客户 似乎 都 不 知道 新 标识 
的 含义 是 什么 ， 他 们 继续 在 邮件 和 拍卖 中 将 我 们 的 服务 简称 为 PayPal。 
埃 隆 : 马 斯 元 还 修改 了 “自动 链接 ”的 拍卖 标识 ， 在 标识 里 插入 了 一 个 大 
字号 的 X.com， 并 且 将 PayPal 的 网 站 重新 链接 到 X.com 的 次 级 域名 


www.paypal.x.com 上 。 

















虽然 我 对 于 这 一 品牌 战略 持 有 异议 ， 但 是 与 埃 隆 : 马 斯 元 争执 跟 与 
戴 维 : 防 元 斯 较量 是 两 回 事 ， 质 疑 首 席 执 行 官 必须 讲求 策略 。 比 如， 有 
一 位 咨询 师 要 做 报告 ， 总 结 客户 调查 的 结果 。 我 让 她 在 陈述 结束 后 留 出 
几 分 钟 时 间 ， 谈 论 一 下 客户 对 PayPal 和 X.com 品 牌 的 反馈 情况 。 当 她 讲 
到 用 户 评 论 的 幻灯 片 时 ， 埃 隆 : 马 斯 元 怒 吃 :“ 我 们 为 什么 要 讨论 这 个 ? 
这 个 问题 没什么 好 说 的 ! ?他 这 么 一 吼 ， 这 个 话题 就 被 尴 众 地 搁置 到 了 
一 边 。 
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对 策 ， 他 建议 我 们 采用 “一 次 性 品牌 ”战略 ， 在 应 对 客服 危机 和 网 站 稳定 
性 危机 时 使 用 一 个 品牌 ， 在 危机 解决 之 后 就 把 那个 珊 有 消极 含义 的 品牌 
于 近 ， 使 用 未 受 不 展 影响 的 那个 品牌 。 户 元 : 诺 斯 元 的 提议 从 没有 得 到 
任何 实际 应 用 ，6 月 时 公司 内 部 对 于 品牌 一 事 的 讨论 突然 集 止 了 。 








里 然 “X” 这 一 字母 有 一 些 不 好 的 含义 ， 并 且 没 有 得 到 公司 上 下 的 认 
可 ， 但 是 埃 隆 : 马 斯 克 一 意 扳 行 支 持 “X.com” 这 一 品牌 名 称 ， 他 甚至 都 不 
愿意 再 提 这 一 话题 。 这 似乎 尤其 令 人 费解 ， 毕 驶 他 是 个 聪明 的 商人 ， 也 


征 个 有 才华 的 人 。 虽 然 我 从 未 证 实 过 ， 但 是 之 前 在 X.com 工 作 的 员工 多 
次 说 埃 隆 : 瑟 斯 殉 花 了 100 万 美元 买 下 了 X.com 的 互联 网 域名 。 如 果 事 情 
真是 这 样 ， 那 么 他 对 于 X.com 品 牌 的 热情 就 不 难 理解 了 ， 毕 竟 他 投入 了 
那么 大 一 笔 钱 一 一 肯定 是 多 个 网 上 “娱乐 ”服务 商 苋 价 推 高 了 X.com 的 价 
格 。 





这 一 事实 让 大 家 对 埃 隆 : 蕊 斯 殉 的 态度 有 所 了 解 ， 后 来 的 一 个 发 现 
进一步 证 明了 这 件 事 。 在 搜集 研究 结果 以 支持 继续 使 用 PayPal 的 名 学 
时 ， 我 找到 了 一 盘 录 像 带 ， 里 面 是 去 年 夏天 X.com 研 究 人 员 召 开 的 几 个 
焦 反 小 组 会 议 。 不 出 意料 ， 参 与 讨论 的 人 员 也 批评 “X” 这 一 名 称 ， 女 性 
抱怨 这 个 名 字 似 乎 跟 色 情 有 关 ， 中 年 男性 说 听 上 去 很 像 * 新 新 人 类 ”， 当 
时 在 康 菲 尼 迪 的 焦点 小 组 会 上 我 们 也 听 到 了 类 似 的 评论 。 这 盘 录 像 珊 并 
没有 给 出 使 用 X 品 牌 的 理论 依据 ， 那 么 问题 就 来 了 : 最 初 的 时 候 ， 为 什 
么 决定 使 用 这 个 存在 很 多 问题 的 名 字 呢 ? 











一 篇 经 过 调查 研究 的 官方 报道 回答 了 这 一 问题 ， 这 篇 报道 几乎 是 用 
奥 威 尔 式 的 笔调 写成 的 ， 称 与 会 人 员 豆 欢 X.com 的 名 字 ， 并 将 其 称 为 "又 
品牌 >， 据 说 这 代表 了 被 压迫 的 人 和 有 同情 心 的 小 人 物 。 这 篇 报道 承 
认 “X” 让 人 联想 到 色情 ， 但 是 这 一 品牌 给 人 的 整体 反应 是 积极 的 。 


讨论 组 和 官方 报道 之 间 的 差距 令 人 上 昱 目 结 舌 。 不 知道 起 草 这 份 报告 


的 人 是 只 拣 管理 层 喜欢 听 的 话 写 呢 ， 还 是 员工 的 反馈 没有 得 到 正确 的 理 
解 ， 反 正 公司 的 品牌 战略 仍然 站 不 住 脚 。 








虽然 我 的 研究 找到 了 这 个 有 趣 的 发 现 ， 但 是 我 没 打算 公布 它 。 埃 隆 
` 马 斯 元 那天 冲 着 营销 咨询 师 大 发 脾气 ， 这 使 得 公司 内 部 所 有 关于 品牌 
的 讨论 都 曼 然 而 止 。 戴 维 :萨克斯 不 愿意 蹲 这 蹲 浑 水 ， 我 决定 还 是 不 要 
冒 着 被 辞退 的 风险 ， 去 管 这 件 我 管 不 着 的 事 。 至 少 现在 不 能 管 。 











eBay 收购 Half.com 


这 家 饱 受 命名 之 苗 的 公司 既 要 努力 降低 赤字 ， 又 要 保持 市 场 份 额 继 
续 增 长 ， 所 以 我 们 会 经 常客 探 一 下 eBay 的 动向 。 我 们 越 来 越 依赖 eBay 这 
个 拍卖 巨头 的 客户 和 文 付 额 ， 所 以 不 得 不 密切 关注 eBay 的 活动 ， 这 是 理 
所 当然 的 。 埃 隆 : 马 斯 克 重 组 之 后 的 几 周 里 ，eBay 的 动作 不 断 升 级 ， 而 
不 仪 仅 是 把 “PayPal 保 罗 ” 驱 逐 出 留言 板 那 么 简单 。 











年 初 ， 一 家 从 事 电 子 商 务 的 新 郁 网 站 大 出 风 涉 ， 从 而 引发 了 媒体 破 
动 ， 这 比 斯 科 带 使 用 掌上 电脑 发 送 100 万 美元 更 加 夺 人 了 眼球。 这 家 网 站 
名 为 Half.com， 它 与 俄 勒 闪 州 的 一 个 小 镇 哈 夫 韦 (Halfway) 达成 协议 ， 
将 小 镇 的 名 字 改 成 了 网 站 的 名 字 ， 引 发 了 全 球 关 注 。 媒 体 对 这 一 事件 大 
岩 报道 ， 各 大 头条 竞相 赞扬 哈 夫 志 市政 厅 的 这 一 决定 ， 而 Half.com 的 创 
ba Fra RHR = (Josh Kopelman) 还 录制 了 NBC (美国 全 国 广播 公 
司 ) 的 《今日 秀 》 (Today Show) . 3 








eBay 担心 的 不 是 Half.com 的 媒体 曝光 率 ， 而 是 Half.com 的 业务 模 
式 。 当 天 硕 : 科 佩 尔 曼 有 一 次 在 eBay 网 站 上 搜索 畅销 书 时 ， 他 发 现 许多 
商品 都 无 人 问津 ， 如 发 行 量 大 的 书籍 。 虽 然 eBay 成 功 证 明了 无 论 是 那些 
价值 不 确定 的 特殊 商品 ， 还 是 那些 买 家 可 以 耐心 等 待 拍卖 结束 后 再 收 货 
的 商品 都 适合 拍卖 ， 但 是 乔 希 . 科 佩 尔 受 推 新 这 一 模式 并 不 适用 于 价格 
确定 的 常见 商品 。 弄 希 . 科 佩 尔 曼 意 识 到 eBay 的 业务 模式 有 不 足 之 处 ， 
于 是 他 创建 了 一 家 网 站 ， 卖 家 可 以 很 容易 地 发 布 一 些 价格 固定 、 大 批 生 
产 的 商品 ， 如 书籍 、CD 和 和 录像带。 在 Half.com 上 发 布 陈列 甚至 比 在 eBay 
上 发 布 列 表 还 要 简单 一 一 卖家 要 做 的 只 是 通过 条 形 人 码 输入 自己 商品 的 
际 标准 书号 (ISBN) 或 通用 产品 码 CUPC) ，Half.com 会 从 现 有 的 数据 
库 中 提供 图 片 和 描述 信息 。 


梅 格 ` 惠 特 曼 意识 到 乔 希 : 科 佩 尔 受 在 谋划 什么 ， 所 以 她 让 分 析 师 们 
进行 “制造 或 购买 ?研究 ， 研 究 结果 称 eBay 一 板 一 眼 的 开发 部 门 要 花 9 个 
































月 的 时 间 才 能 完全 复制 Half.com 的 模式 。 梅 格 : 惠 特 曼 得 知 后 决定 出 手 ， 
她 不 想 给 Half.com 任 何 扩 大 业务 的 机 会 一 一 那 时 Half.com 忆 经 有 了 超过 
25 万 名 用 户 ，2000 年 6 月 13 日 ，eBay 用 大 约 3.5 亿 美元 收购 了 Half.com。“ 


eBay 收购 Half.com 一 事 引 发 了 X.com 的 骚动 。 此 举 不 仅 再 一 次 显示 
了 eBay 的 实力 ， 表 明 它 可 以 应 对 任何 一 个 危及 其 主导 地 位 的 公司 ， 而 且 
还 标志 着 eBay 首次 控制 了 一 个 交易 平台 ， 可 以 限定 卖家 的 支付 选择 。 
Half.com 从 买 家 那里 直接 收取 信用 卡 付 和 款 ， 并 且 告 诉 卖 家 他 们 之 后 会 收 
到 Half 的 文 票 。 卖 家 和 买 家 的 这 种 非 中 介 化 意味 着 这 里 面 没 PayPal 什 么 
事 了 。 如 果 eBay 想 做 的 话 ， 它 束 会 将 Billpoint 变 成 Half.com 的 指定 支付 
方式 ， 迫 使 所 有 Half.com 的 卖家 和 买 家 开通 Bilpoint 账 户 ， 这 样 PayPal 连 
竞争 的 机 会 都 没有 了 。 








eBay 要 打造 自己 版 本 的 Half.com 很 费时 间 ， 正 是 这 种 缓慢 的 过 程 影 
啊 了 Billpoint 的 发 展 ， 这 对 我 们 而 言 真 是 值得 庆幸。 目 从 4 月 初 Billpoint 
发 布 后 ， 我 们 的 竞争 对 手 束 没 做 出 任何 创举 。 这 种 止步 不 前 的 状态 ， 再 
加 上 PayPal 继 续 增 长 ， 使 得 Billpoint 在 eBay 的 陈列 份额 中 只 占据 8%~9% 
的 比例 ， 仍 然 维持 在 eBay 几 次 免费 发 布 陈列 日 之 后 的 水 平 上 。 同 时 ， 
PayPal 的 份额 从 前 一 个 月 的 35% 上 升 到 了 40%。 














到 6 月 末 时 ，Billpoint 终 于 推出 了 一 个 新 的 功能 ，eBay 开 始 在 已 关闭 
的 、 接 受 Billpoint 的 拍卖 标题 上 搬入 “即时 购买 2? 按钮。 这些 按 钮 使 买 家 
点 击 一 下 就 可 以 看 到 Bilpoint 文 付 表格 ， 而 之 前 买 家 必须 等 竺 卖家 给 他 
们 发 送 电子 订单 才能 看 到 。 虽 然 Billpoint 的 产品 还 不 完善 ， 但 是 这 显示 
者 eBay 正在 缩小 Billpoint 和 PayPal 之 间 的 品质 差距 。 不 过 ， 面 对 eBay 的 
这 一 重 拳 猛 击 ， 我 们 肯定 不 会 坐 以 待 疆 一 一 公司 命令 生产 者 推出 一 系列 
创新 。 








PayPal 城 信 担 保 的 创新 


虽然 我 们 的 信用 卡 消费 限额 引发 了 用 户 的 不 满 ， 但 是 6 月 初 我 们 推 
出 的 新 功能 对 于 产品 团队 而 言 是 一 个 分 水 岭 ， 对 公司 来 说 是 一 个 重要 的 
起 跳板 。 


企业 账户 的 推出 标志 着 生 产 者 新 团队 的 第 一 个 大 成 束 ， 也 是 在 旧 办 
公 室 的 最 后 一 个 里 程 碑 。 在 新 功能 的 最 后 调试 结束 之 前 ， 我 们 推迟 了 搬 
到 新 办 公 楼 的 计划 。5 月 份 除了 产品 、 设 计 和 工程 团队 ， 公 司 里 每 一 个 
人 都 开始 搬 离 大 学 街 的 办 公 室 。 大 学 街 165 号 办 公 楼 的 关门 成 了 大 家 举 
办 派对 的 理由 。 我 们 在 室内 庭院 的 二 楼 摆 放 了 食物 ， 整 天 都 在 玩 水 枪 游 
戏 。 在 第 一 轮 的 开发 中 ， 大 家 付出 了 大 量 精力 ， 进 行 了 长 时 间 的 工作 ， 
当然 都 想 好 好 庆祝 一 番 。 























可 古 ， 从 能 人 否 立 即 对 X.com 的 艾 字 产生 影响 来 看 ， 新 的 功能 喜 忧 参 
半 。 保 罗马 本 在 留言 板 上 的 快速 行动 平 轧 风波 之 后 ， 我 们 新 的 企业 付 
费 账 户 的 注册 率 依 然 很 低 。 只 有 小 部 分 的 卖家 决定 升级 ， 虽 然 我 尽 了 最 
大 的 努力 来 营销 ， 但 是 升级 的 好 处 很 小 ， 所 以 这 样 的 结果 也 不 足 为 怪 。 
为 了 提高 使 用 率 ， 保 多 :马丁 和 戴 维 ' 蔷 克 斯 效仿 了 Billpoint 的 做 法 一 一 
我 们 也 推出 免费 陈列 日 。 保 多: 马丁 准备 了 一 个 扫描 工具 ， 计 算 eBay 上 
有 多 少 陈 列 是 我 们 的 企业 账户 用 尸 发 布 的 ， 然 后 我 把 这 一 数据 发 布 给 我 
们 的 卖家 们 ， 作 为 他 们 升级 的 理由 。 但 是 接受 这 个 理由 的 卖家 并 不 多 ， 
能 带 来 收 荔 的 付费 账户 使 用 率 依 然 维 持 在 个 位 数 。 虽 然 公 司 的 未 来 束 指 
望 企业 账户 使 用 率 的 提高 ， 但 是 卖家 对 于 费用 很 敏感 ， 他 们 不 会 轻易 被 
说 动 去 升级 账户 。 











公司 没有 产生 收益 的 渠道 ， 所 以 下 一 轮 将 推出 的 功能 就 骨 在 通过 增 
加 企业 账户 的 价值 来 解决 盔 利 问题 。 为 了 继续 扩大 产品 开 太 ， 产 品 团队 
又 新 加 入 了 几 名 员工 。 克 里 斯 -格雷 戈 里 (Chris Gregory) 也 是 我 在 斯 坦 
福 的 同学 ， 他 从 业务 开发 部 门 调 过 来 ， 设 计 大 规模 支付 工具 ， 这 样 商家 
束 可 以 立刻 给 几 百 位 收 蒜 人 发 送 退 蒜 或 促销 性 支付 。 李 : 肾 尔 (Lee 
Hower) 是 埃 隆 : 马 斯 元 从 宾夕法尼亚 大 学 招来 的 ， 他 加 入 产品 团队 的 目 

















HEELE im FU IK FRE: BY GE JE (JoAnne Rockower ) 
是 信用 度 高 达 500 的 eBay 资深 卖家 ， 她 从 客服 团队 调 过 来 ， 和 保罗 .马丁 
一 起 研究 拍卖 产品 。 


生产 者 团队 加 入 了 这 么 多 人 才 ， 表 明 我 们 在 公司 中 地 位 的 提高 
们 的 开发 日 程 也 多 了 起 来 。 在 最 初 鼓 舞 士 气 的 讲话 中 ， 戴 维 . 萨 克 斯 将 
我 们 团队 称 为 精英 团队 ， 在 某 些 方面 ， 我 们 确实 已 经 成 了 一 文 精英 团 
队 。 比 尔 : 哈 里 斯 离开 后 ， 公 司 的 重点 不 再 是 业务 开发 ， 而 且 营销 团队 
也 解体 了 ， 所 以 产品 团队 一 经 建立 ， 影 响 力 就 立即 上 升 。 生 产 者 可 以 直 
接 影响 PayPal 网 站 ， 我 们 的 副 总 裁 是 首席 执行 官 的 左 膀 右 臂 ， 所 以 很 多 
人 都 感觉 产品 团队 前 途 无 量 。 我 们 队伍 的 人 数 很 快 达到 两 位 数 ， 生 产 者 
团队 在 这 家 日 益 成 长 的 公司 里 渐渐 壮大 。 





随 着 生产 者 中 新 成 员 的 加 入 ， 我 们 继续 改进 PayPal。7 月 份 发 布 的 
最 重要 的 功能 就 是 为 电子 商务 网 站 设计 一 个 点 击 即 可 结账 的 按钮 。 在 我 
们 的 网 站 上 ， 持 有 企业 账户 的 卖家 可 以 创建 自己 独特 的 HTML 支 付 按 
钮 ， 然 后 将 按钮 粘贴 到 自己 的 网 站 上 ， 买 家 只 需 点 击 一 下 支付 按钮 ， 就 
可 以 看 到 支付 表格 ， 在 页 面 上 输入 PayPal 密 码 即 可 确认 交易 ， 这 样 就 不 
用 登录 后 再 寻找 付款 表格 。 网 站 文 付 及 大 规模 支付 工具 为 付费 企业 账户 
增加 了 巨大 的 价值 ， 这 一 改进 使 用 户 的 升级 率 开 始 慢 慢 上 升 ， 能 带 来 收 
入 的 支付 所 占 的 比例 达到 两 位 数 。 











与 此 同时 ， 戴 维 : 院 元 斯 和 埃 隆 : 马 斯 元 确定 了 一 个 可 以 减少 日 第 现 

金 外 流 的 新 方法 。 在 撤销 了 信用 卡 终生 支付 限额 的 规定 后 ， 他 们 决定 用 
户 要 得 到 5 美元 奖金 的 话 ， 就 必须 注册 银行 账户 。 这 一 改变 规定 了 额外 

的 步 又， 这样 束 可 以 减少 我 们 需要 文 付 的 奖金 上 总额 ， 这 些 额 外 的 、 非 强 

制 性 的 要 求 也 或 励 更 多 的 客户 开始 使 用 他 们 的 银行 账户 付 称 。 推 荐 奖金 

规则 变 得 复杂 了 ， 这 确实 使 我 们 损失 了 一 些 推荐 人 ， 但 是 这 一 新 规定 将 
热门 的 奖金 项 目 加 以 控制 ， 同 时 又 不 会 限制 客户 使 用 这 一 项 目的 权利 。 
只 要 我 们 不 影响 他 们 的 核心 业务 ， 那 么 卖家 就 不 会 介意 推荐 奖金 变 少 




















改变 奖金 制度 只 是 鼓励 用 户 使 用 银行 账户 支付 战略 的 一 部 分 ， 在 夏 
邓 那 狂躁 的 几 个 月 中 ， 经 过 几 轮 头脑 风 骏 后 公司 孕育 出 一 种 名 为 "已 验 
证 ”的 新 用 户 状 态 。 如 果 用 户 已 经 被 证 实 拥 有 绑 定 的 银行 账户 ， 那 么 我 
们 就 向 其 提供 诚信 证 明 。 这 种 证 明 是 一 种 给 用 户 的 回报 ， 因 为 他 们 已 经 
接受 了 金融 机 构 的 审查 并 通过 了 认证 。 这 一 举动 可 以 使 我 们 借用 银行 的 
人 硬性 背景 审查 ， 减 少 诈骗 风险 ， 同 时 又 给 予 用 户 诚 信 证 明 ， 有 了 证 明 他 
们 在 eBay 网 上 社区 中 就 可 以 获得 信誉 。 与 eBay 的 反馈 体系 类 似 ， 我 们 用 
这 种 “已 验证 ”的 方式 来 使 卖家 和 买 家 安心 ， 在 交易 中 PayPal 会 为 洋 卖 双 
方 做 担保 。 











验证 是 一 个 跳板 ， 可 以 解决 文 斯 : 索 利 托 在 面临 媒体 时 过 到 的 为 一 
个 日 荔 严 峻 的 问题 。 随 看 我 们 的 用 户 群 继续 扩大 ， 记 者 们 经 常 听 到 间 癌 
不 乐 的 客户 说 在 使 用 了 PayPal 之 后 ， 他 们 成 了 诈骗 受害 者 。 钱 修 驴 去 
后 ， 人 们 虽 不 至 于 期 望 银 行 给 他 们 退 钱 ， 但 是 许多 客户 认为 PayPal 应 该 
保障 各 种 情况 下 的 交易 安全 。 一 些 记者 注意 到 我 们 没有 客户 保护 项 目 ， 
而 且 我 们 的 用 户 协 议 中 有 一 个 条 球 要 求 账 户 持 有 人 承诺 不 得 撤销 信用 
卡 ， 也 就 是 不 能 拒 付 。 





在 我 们 看 来 ，PayPal 只 是 向 用 户 提供 支付 转账 服务 。 只 要 付款 完 
成 ， 那 么 用 户 就 应 该 依据 eBay 或 他 们 正在 使 用 的 其 他 卖场 的 争端 处 理 方 
法 进行 处 理 。 比 如 ， 如 果 他 们 使 用 银行 本 票 的 话 ， 那 么 出 了 问题 他 们 就 
应 该 找 银行 。 但 是 越 来 越 多 单纯 的 用 户 可 不 这 样 认 为 ， 因 为 他 们 相信 信 
用 卡 提供 了 防 诈骗 服务 。“ 我 又 不 是 专家 ，” 一 位 陷入 骗局 的 客户 后 来 跟 
记者 说 ,，“ 可 你 要 是 问 我 意见 的 话 ， 那 么 我 想 说 PayPal 的 运营 很 像 银 
行 ， 他 们 应 该 遵循 银行 那样 的 标准 。” 








公众 的 想法 自然 给 我 们 施加 了 很 大 的 压力 ， 我 们 必须 找到 解决 方 
To IRIE Arak. AEB oe AAR A RTE A BSP ls PR Ach 
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户 将 银行 账户 与 PayPal 绑 定 ， 这 样 就 能 核验 状态 ， 而 省 下 的 成 本 要 比 我 
们 必须 承担 的 诈 驴 损 失 多 得 多 。 





设计 团队 创造 出 一 个 独特 的 、 金 锁 形 状 的 “X.com 已 验证 ”标识 ， 卖 
家 可 将 这 个 标识 放 到 他 们 的 拍卖 上 ， 几 天 之 后 eBay 上 出 现 了 几 干 
个 “X.com 已 验证 ?标识 。 我 们 的 用 户 接受 验证 服务 并 且 帮 助 我 们 宣传 这 
一 服务 ， 他 们 的 列表 中 经 常 出 现 这 样 的 描述: “我 是 PayPal 已 验证 的 用 
户 ， 所 以 请 放心 竞标 ! ”这 一 举动 引 上 肥 了 拍卖 巨头 的 关注 一 一 用 户 使 用 
PayPal 不 再 仅仅 是 为 了 转账 。 在 卖家 的 业务 流程 中 ， 甚 至 在 他 们 的 网 上 
身份 验证 中 ，PayPal 开 始 扮演 越 来 越 重 要 的 角色 ，PayPal 和 用 户 的 关系 
一 天 天 加 强 。 








庆祝 新 进展 


短 短 两 个 月 ， 产 品 团队 发 布 了 一 系列 的 新 功能 以 收取 交易 费用 ， 同 
时 降低 了 交易 系统 的 成 本 。 虽 然 要 做 的 还 有 很 多 ， 但 是 X.com 的 业务 模 
式 已 经 发生 了 巨大 改变 ， 生 产 者 在 实施 新 战略 方面 也 取得 了 重大 进展 。 
合并 之 后 ， 产 品 开发 曾 一 度 陷 入 俘 滞 ， 但 是 至 关 重 要 的 一 点 是 ， 埃 隆 : 
FG Sp eA BN AE «B= Ot EY BE EX. com FH RIS FY ELK 


公司 在 客服 方面 也 取得 了 重大 进展 ， 虽 然 客服 中 心 还 是 有 积压 的 询 
问 邮 件 ， 但 是 现在 的 邮件 数量 只 是 之 前 的 很 小 一 部 分 。 随 着 网 站 稳定 性 
的 提高 ， 客 户 的 满意 度 也 提高 了 。 马 克 斯 : 列 夫 区 和 他 的 工程 师 们 在 4 月 
和 5 月 服务 器 出 故障 之 后 改进 了 数据 库 的 扩展 性 。 戴 蒙 : 比 利安 (Damon 
Billian) 之 前 是 客服 经 理 ， 后 来 调 到 公关 部 ， 化 名 为 "PayPal 戴 蒙 ”， 继 
续 做 保罗 .马丁 剩 下 的 工作 ， 在 其 他 网 站 的 留言 板 上 积极 为 客户 排 忧 解 














难 。 他 在 处 理 客户 问题 时 十 分 熟练 ， 让 留言 板 上 的 讨论 氛围 部 改变 了 ， 
这 使 得 我 们 许多 人 也 想 在 自己 的 网 站 上 添加 留言 板 。 但 是 新 添 留言 板 耗 
时 很 长 ， 所 以 工程 师 们 就 没有 考虑 。 





公司 的 办 事 效 紊 提高， 客户 的 反馈 不 错 ， 而 且 我 们 把 Billpoint 甩 得 
更 远 了 这 使 公司 斗志 昂扬 ， 员 工 信 心 满 满 。 为 了 庆祝 7 月 新 功能 的 
发 布 ， 产 品 、 设 计 和 工程 团队 计划 外 出 到 天 使 岛 聚 会 ， 这 个 未 开发 的 马 
屿 位 于 旧金山 以 北 几 英里 ， 由 州立 公园 管 连 。 在 短暂 的 皮 划 般 旅 程 中 几 
名 生产 者 和 工程 师 开 始 喊 “ 辽 元 斯 ， 跳 水 ! weet, wha! ”作为 产品 团 
BRA Sak, BAE p oo ay AN A seated Mar. MERANIA m, ae Ah 
ATA SIT eS Sk I, m AR AN a, KAATE oe 
H” (Sacks) "Wrek Y “sex” CRE) 。 鉴 于 我 们 这 伙 人 来 自 一 家 名 为 X.com 
的 公司 ， 人 家 这 人 么 理解 也 很 正常 。 














我 没有 去 天 使 岛 庆祝 ， 那 个 周末 我 带 着 比 阿 特 丽 斯 来 到 古色 古 香 的 
海滨 小 镇 卡 梅 尔 。 我 瞒 着 她 准备 了 钻戒 ， 她 答应 了 我 的 求婚 ， 由 此 开启 
了 一 段 更 加 漫长 的 旅程 。 





那 时 我 浑然 不 知 ，X.com 即 将 受到 重创 。 








FUR FT BIN, BOE AA CE ZS bel MAN ta ER ERY «Sy J i 
午饭 。“ 昨 天 晚上 我 跟 潘 宇 (Yu Pan) 还 有 其 他 工程 师 一 起 吃 的 晚饭 ， 
他 们 很 担心 。 ”保罗 :马丁 说 站 。 潘 宇 是 拍卖 总 工程 师 。 保 多 .马丁 的 晚 睡 
习惯 跟 工程 师 们 的 夜间 步调 很 一 致 ， 所 以 他 跟 工 程 师 团队 接触 得 较 多 。 





我 好 奇 地 看 了 他 一 眼 ， 或 励 他 继续 说 下 去 。 在 我 说 服 保罗 从 斯 坦 福 
辍学 之 后 ， 我 们 只 是 泛泛 之 交 ， 但 是 经 过 几 个 月 一 起 工作 后 ， 我 们 快速 
成 了 好 朋友 。 一 起 外 出 午餐 对 我 们 来 说 是 不 可 多 得 的 好 机 会 ， 所 以 我 们 
都 很 珍惜 。 











“你 昕 说 过 2.0 版 本 吗 ? ”他 问 ， 我 摇 摇 头 ,“2.0 版 本 是 PayPal 网 站 的 
第 二 个 版 本 ， 这 个 项 目 是 要 把 PayPal 放 到 一 个 新 的 平台 上 。” 





他 党 穴 出 我 对 这 个 话题 感 兴趣 ， 于 是 继续 说 道 :“ 轧 死 斯 : 列 夫人 蕉 和 
工程 师 最 初创 建 PayPal 时 ， 设 计 的 数据 库 不 能 超过 几 百 万 个 账户 ， 他 们 
之 所 以 这 么 做 ， 是 想 尽 快 设计 出 一 个 能 用 的 版 本 ， 这 融 是 几 个 月 前 我 们 
网 站 不 稳定 的 原因 。” 

想到 网 站 不 稳定 ， 我 不 茶 撤 了 撤 嘴 。 网 站 稳定 问题 引发 了 媒体 的 连 
番 攻 击 ，PayPal 的 扩容 性 受到 质疑 。! 挨 隆 : 马 斯 克 重 新 担任 首席 执行 官 
一 周 后 ， 稳 定性 危机 空前 严峻 。 军 无 疑问 ， 埃 隆 : 马 斯 元 被 人 事 调动 的 
余波 和 弄 得 焦头烂额 ， 忽 视 了 网 站 稳定 的 重要 性 。 


“反正 那 时 工程 师 们 还 可 以 控制 ， 不 过 他 们 也 知道 总 有 一 天 数据 库 
要 扩容 ， 这 样 才 能 提高 我 们 的 能 力 。” 


“OK， 目 前 为 止 我 还 听 得 懂 。? 我 回答 说 。 和 营销 人 员 在 面 对 技 术 性 


问题 时 一 般 都 感到 吃力 ， 这 已 经 是 常态 了 ， 但 是 关于 PayPal 比 较 深奥 的 
工程 问题 我 还 能 抓 住 重点 ， 对 此 我 很 骄 做 。 但 是 保罗 :马丁 在 担任 了 两 
个 月 的 拍卖 生产 者 后 ， 对 于 PayPal 技 术 性 问题 的 理解 已 经 远 远 超过 了 
我 。 














“问题 出 在 他 们 建立 数据 库 的 方式 上 ，?” 他 解释 道 , “马克 斯 . 列 夫 全 
和 工程 师 将 PayPal 建 在 了 Oracle 平 台 上 ， 但 是 第 二 版 将 建立 在 Windows 
NT 平台 上 。” 他 觉察 到 我 不 理解 这 其 中 的 利害 关系 ， 所 以 继续 说 :“ 康 
菲 尼 迪 的 工程 师 们 都 不 太 懂 Windows NT， 他 们 只 知道 Windows NT 有 很 
多 问题 ， 不 如 Oracle 稳 定 。 如 果 发 生 重 大 崩 沉 的 话 ， 按 目前 公司 要 求 他 
们 建立 数据 库 的 方式 来 看 很 可 能 无 法 修复 问题 。” 








这 时 ， 我 必须 打 断 他 了 。“ 等 一 下 ， 也 就 是 说 我 们 的 工程 师 刚 刚 开 
始 了 一 个 可 能 使 整个 系统 骨 湿 的 工程 项 目 ? 这 么 做 时 无 意义 。” 保 罗马 
丁点 点 头 ， 似 乎 是 再 确定 一 过 他 说 的 是 事实 。“ 问 题 可 能 会 更 严重 。” 我 
补充 说 :“ 不 跟 你 开玩笑 ， 微 软 怎么 会 加 消费 者 提供 一 球 会 这 么 容易 月 
尝 的 产品 ?马克 斯 : 列 夫 欧 也 不 会 决定 使 用 一 项 不 稳定 的 服务 。” 











保罗 :马丁 反 驶 说 :“ 这 不 是 马克 斯 : 列 夫 获 的 决定 ， 而 是 埃 隆 : 马 斯 
克 的 决定 ，X.com 那 边 的 一 些 工 程 师 文 持 这 么 做 。 他 们 说 在 Windows NT 
上 开发 新 功能 更 快 ， 因 为 Windows 平 台 上 的 工具 更 多 。 但 是 马克 斯 : 列 夫 
蕉 不 同意 一 一 他 认为 这 是 个 错误 ， 他 想 要 继续 使 用 当前 我 们 正在 用 的 平 


人 ” 
Ho 





谢 天 谢 地 ， 我 想 ， 这 不 过 是 工程 师 们 关于 Oracle 或 Windows 的 又 一 
次 分 歧 一 一 束 像 争论 大 涉 针 上 到 底 能 放 几 个 天 使 一 样 。“ 保 罗 ， 工 程 师 
们 每 隔 几 天 惑 会 抱怨 这 类 问题 。?* 我 跟 他 说 。 





“不 ， 这 次 不 一 样 。” 他 回 道 ， 他 那 张 真诚 的 脸 上 竟然 皱 起 了 眉头 。 
保罗 :马丁 是 我 见 过 最 随和 的 人 ， 所 以 ， 只 要 他 担忧 菜 件 事 ， 那 么 肯定 
是 因为 他 认为 那 件 事 很 严重 。 





i: “ye THA NT I PS AS ERM, A EE A ES 
过 后 他 会 走 人 。” 我 突然 理解 了 保罗 :马丁 的 担忧 ， 正 如 彼得 : 蒂 尔 和 戴 维 
萨克斯 都 支持 公司 的 开放 文化 ， 工 程 部 那 种 做 事 认 真 同 时 又 随和 的 态 
ERAS re WAS. Za) BR CER ce TARE, FL 
公司 里 各 个 部 门 的 员工 都 很 深 拜 他 。 








且 不 说 换 到 Windows NT 平台 上 之 后 会 有 什么 技术 性 的 风险 ， 知 马 
克 斯 : 列 夫 葬 走 人 的 话 ， 工 程 团 队 微弱 的 士气 就 会 彻底 被 击 碎 ， 这 样 公 
司 的 创新 能 力 会 再 一 次 受到 威胁 。 那 时 我 没有 意识 到 的 是 ， 不 管 公司 有 
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儿 个 星期 以 来 ，2.0 版 本 的 开发 一 直 在 后 台 进 行 厦 。 但 是 一 天 朱 和 莉 : 
安德森 在 例 行 的 产品 会 议 上 抛 出 一 个 重 磅 炸弹 : “我 们 要 暂停 所 有 新 功 
能 的 开发 工作 。” 

生产 者 们 坐 在 新 办 公 楼 最 大 的 会 议 室 “美元 "里 ， 听 了 她 的 话 ， 大 家 


面 面 相 舰 。 重 组 之 后 ， 公 司 的 一 系列 产品 改进 使 得 公司 可 以 喘 口 气 ， 业 
务 模式 的 不 足 之 处 得 以 完善 ， 但 是 公司 离 安全 状态 还 过 很 远 。 





戴 维 : 萨 元 斯 手下 的 这 位 生产 者 负责 人 继续 说 :“ 大 家 都 知道 埃 隆 : 蕊 
斯 死 和 希望 我 们 将 PayPal 转 移 到 一 个 全 新 的 、 可 扩展 的 平台 上 ， 在 座 的 诸 
YY 有些 已 经 与 工程 师 合 作 过 ， 为 2.0 厂 本 编写 代码 。 大 家 可 能 猜 到 了 ， 
每 次 在 运行 的 网 站 上 建立 新 功能 时 ， 我 们 都 必须 为 2.0 版 本 复制 一 份 。 
既然 埃 隆 马 斯 克 认 为 我 们 应 该 尽快 实施 2.0 版 本 ， 那 么 我 们 就 需要 集 止 
在 现 有 网 站 上 的 开发 活动 ， 把 所 有 精力 部 放 在 完成 2.0 版 本 上 ， 这 样 ， 
从 现 有 版 本 向 新 版 本 的 转变 就 会 加 快 ， 这 对 我 们 是 有 利 的 。 因 为 我 们 越 
快 完 成 了 2.0 版 本 ， 就 可 以 越 快 扩大 业务 ， 并 且 将 PayPal 和 X- 金 融 的 用 
户 数据 库 合 并 在 一 起 。” 


虽然 推迟 开发 新 功能 的 决定 令 人 有 些 吃惊 ， 但 是 这 一 提议 似乎 合 情 
合理 。 既 然 PayPal 的 服务 必须 迁移 到 一 个 可 扩展 的 平台 上 ， 那 么 如 果 产 














品 团队 继续 开发 新 功能 的 话 ， 这 一 项 目 将 永远 也 完 不 成 。 





朱 莉 安德森 接 下 来 谈 到 时 间 安 排 ， 时 间 安 排 亚 示 几 周 之 内 2.0 版 本 
必须 完成 编码 及 测试 。 既 然 要 尽快 完成 .0 版本， 那么 推迟 友 布 新 功能 
以 增加 收入 并 削减 成 本 似乎 也 是 合理 的 要 求 。 再 说 ， 也 没有 关于 马克 斯 
列 夫 蕉 要 离开 的 进一步 传言 ， 看 来 是 文 持 Oracle 的 工程 师 们 伟大 了 他 们 
的 担心 ， 以 此 争取 产品 经 理 的 文 持 。 





我 四 下 看 了 看 ， 在 听 过 团队 负责 人 对 于 新 计划 的 解释 后 ， 生 产 者 们 
MARR. AAS STW AANA, ER, AAA. 











诈 驴 危机 


后 来 几 个 星期 发 生 的 事情 证 明了 这 位 来 自 阿肯色 州 的 “ 卡 珊 德 拉 ?[ 
的 担忧 不 无 道理 ， 也 使 得 生产 者 暂缓 创建 新 功能 这 一 决定 显得 不 再 那么 
明智 。 虽 然 产 品 、 工 程 和 设计 团队 成 员 都 付出 了 大 量 努 力 ， 但 是 PayPal 
服务 的 复制 过 程 十 分 缓慢 。 我 们 的 团队 一 直 是 质量 有 保障 的 ， 但 是 第 一 
次 尝试 后 得 到 的 结果 令 人 大 失 所 望 ， 连 简单 的 “付款 ”功能 都 不 能 





工程 团队 的 背景 阻碍 了 这 一 项 目的 进展 ， 虽 然 Oracle 和 Windows 的 
争论 在 外 行人 看 来 过 于 高 深 ， 但 是 康 菲 尼 迪 有 一 半 多 的 编程 人 员 根 本 不 
熟悉 Windows NT， 他 们 只 能 一 边 编 码 一 边 了 解 它 。 相 反 ，X.com 那 边 的 
工程 师 们 由 于 熟悉 Windows NT， 而 对 戴 维 : 院 元 斯 和 他 的 同事 们 过 去 创 
建 PayPal 的 结构 感到 不 适应 ， 所 以 经 常 偏 离 规 定 的 轨道 。 合 并 之 后 ， 工 
时 部 本 来 关系 就 紧张 ， 这 么 一 来 ， 更 是 吵 得 不 可 开交 。 














这 一 项 目 进展 缓慢 与 eBay 也 有 关 。 随 着 使 用 PayPal 的 卖家 数量 继续 
增多 ， 我 们 的 自动 标识 工具 给 eBay 的 服务 器 造成 的 压力 越 来 越 大 。 去 年 
eBay 网 站 月 溃 了 好 几 天 ， 所 以 eBay 再 也 不 想 让 第 三 方 对 其 网 站 增加 压 








力 ， 尤 其 是 X.com。 去 年 夏天 ，eBay 多 次 屏蔽 PayPal， 让 我 们 无 法 插入 
拍卖 标识 。 后 来 保罗 .马丁 找到 一 个 办 法 ， 可 以 减少 网 站 负载 ， 同 时 里 
德 . 霍 夫 曼 又 同 罗 布 : 切 斯 纳 特 提 出 了 新 一 轮 的 抗议 ， 这 样 才 结束 eBay 对 
PayPal 的 屏蔽 。 这 种 曾 剧 经 常 上 演 ， 在 X.com 的 同事 詹妮弗 : 章 和 我 的 风 
险 投 资 人 好 友 史 带 夫 : 郭 的 婚礼 仪式 上 ， 保 罗马 丁 接 到 紧急 电话 ， 去 处 
理 这 一 事件 。 后 来 ， 瑟 元 斯 : 列 夫 歼 在 竣 晨 两 点 也 接 到 同样 的 电话 ， 那 
时 他 正在 参加 朋友 的 单身 派对 。 

















8 月 份 慢 慢 过 去 ， 我 们 的 进展 很 乙 ， 所 以 埃 隆 : 马 斯 元 和 戴 维 : 院 元 斯 
急切 地 寻找 精简 2.0 厂 本 的 方法 。 为 了 减少 需要 复制 的 功能 ， 戴 维 . 陀 死 
斯 同意 终止 如 今 意 义 不 大 的 Palm 应 用 程序 。Palm 应 用 是 康 菲 尼 迪 最 初 业 
务 计划 中 的 重点 ， 在 某 些 程度 上 也 是 PayPal 的 基石 ， 但 是 与 我 们 的 网 站 
服务 相 比 ，Palm 应 用 可 谓 无 足 轻重 。 只 有 1 万 名 客户 下 载 过 Palm 软 件 ， 
但 现在 近 300 万 名 用 户 创建 了 PayPal 账 户 。 当 我 们 宣布 Palm 应 用 终止 
时 ，Palm 用 户 群 中 只 有 小 部 分 人 抱 急 了 几 句 。 

















为 了 调动 积极 性 ， 埃 隆 : 马 斯 克 宣 布 如 果 我 们 能 在 9 月 15 日 之 前 完成 
2.0 版 本 ， 那 么 每 个 产品 、 设 计 和 工程 团队 的 成 员 都 可 以 得 到 1 万 美元 的 
奖金 。 如 果 9 月 15 日 没有 完成 ， 那 么 每 超过 一 天 奖金 就 减少 1 000 美 元 。 
9 月 25 日 之 后 ， 便 没有 奖金 了 。 之 前 ， 埃 隆 : 马 斯 元 刚刚 同意 给 生产 者 们 
大 幅 涨 工资 ， 他 和 希望 这 样 可 以 激励 员工 ， 尽 快 完 成 2.0 版 本 。 











埃 隆 : 号 斯 殉 这 么 着 急 是 因为 公司 的 赤字 继续 上 升 ， 虽然 少数 用 户 
使 用 了 企业 账户 ， 使 我 们 有 了 一 些 收入 ， 但 是 成 本 不 断 上 升 ， 这 些 收入 
不 过 是 杯 水 车 某 。 不 过 ， 更 多 的 客户 开始 使 用 银行 账户 付 蒜 ， 所 以 信用 
卡 手 续费 下 降 ， 这 使 得 第 三 季度 PayPal 的 利润 稍 有 增加 ， 达 到 -3.28%。 
虽然 利润 略 有 增加 ， 但 是 支付 额 的 上 升 使 总 损失 也 上 升 ， 我 们 的 日 平均 
支付 额 达 到 460 万 美元 ， 与 前 期 相 比 增长 了 70%， 也 就 是 说 每 天 正常 的 
业务 运营 就 使 公司 损失 15 万 美元 。 彼 得 : 带 尔 之 前 筹集 的 1 亿美 元 即将 耗 
尽 ， 埃 隆 : 马 斯 殉 意 识 到 X.com 好 景 不 长 了 。 








公司 亏损 不 能 全 怪 产 品 团队 未 能 完全 实施 业务 模式 ， 因 为 随 着 我 们 
在 互联 网 的 名 气 越 来 越 大 ，PayPal 开 始 成 为 诈骗 的 目标 。 


对 犯罪 团伙 和 高 级 骗子 来 说 ，PayPal 就 是 个 大 金 矿 ， 他 们 用 偷 来 的 
信用 卡 进行 非法 交易 。 不 像 在 线 零 售 商 那样 销售 实体 商品 以 换取 信用 卡 
支付 ，PayPal 将 这 些 交 易 转 换 成 现金 。 精 通 网 络 的 骗子 们 在 只 读 光 盘 上 
写 满 鳃 取 来 的 数据 以 及 用 目 动 脚本 来 创建 PayPal 账 户 ， 这 样 就 可 以 轻 而 
易 举 地 自动 创建 几 百 个 假 账户 。 这 些 虚 假 账户 使 用 偷 来 的 信用 卡通 过 一 
两 个 其 他 被 骗 来 的 账户 付 蒜 ， 之 后 骗子 们 使 用 ACH 将 余额 转 出 。 这 些 行 
骗 者 可 不 是 从 亚 杞 进 骗 取 了 1 000 本 《 哈 利 波 特 》， 而 是 从 PayPal 骗 走 了 
数 万 美元 。 








也 就 是 说 ， 骗 子 们 得 逮 ， 而 X.com 受 损 。 信 用 卡 协会 规定 ， 受 到 诈 
骗 的 持 卡 人 可 以 要 求 处 理 其 汇款 的 商家 返还 汇款 。 在 这 些 “ 未 经 授权 使 
用 ”中 ，X.com 就 是 那个 商家 。 俄 罗斯 和 尼日利亚 黑帮 在 线 收 账 时 ， 他 们 
最 终 掠夺 的 不 是 持 卡 人 ， 而 是 PayPal。 我 们 的 客户 群 继续 爆炸 式 增长 ， 

而 这 些 无 耻 的 骗子 也 大 摇 大 摆 地 走 进 我 们 的 大 门 ， 训 无 顾忌 地 巧 取 豪 

夺 。2000 年 年 中 为 时 4 个 月 的 一 场 诈 骗 使 公司 损失 了 570 万 美元 。? 我 们 

后 来 将 那 次 诈骗 称 为 “诈骗 史上 重要 的 一 章 ”。 














除了 信用 卡 未 经 授权 使 用 之 外 ，X.com 还 面临 着 其 他 形式 的 诈骗 风 
险 。 昌 然 我 们 的 使 用 条 球 包 含 一 个 非 强制 性 的 条 约 ， 规 定 客 尸 不 得 拒 
付 ， 但 是 官方 的 信用 卡 规 定 当 商 家 没有 按 承 诡 发 全 时 ， 持 卡 人 可 以 要 求 
平台 付费 。 这 一 规定 是 为 了 保护 持 卡 人 不 受 无 德 商 家 的 损害 ， 并 且 豆 励 
买 家 使 用 信用 卡 ， 但 是 它 使 得 PayPal 面 临 两 大 损失 : 其 一 ，X.com 容 易 
WIRKE KAA LESS UR AR Ah; 其 二 ， 
XK.comth RAZPRE m A EKK ETT HA AY PR”, DERRI 
到 货物 或 要 求 赔偿 。 

















好 像 我 们 现 有 的 风险 还 不 够 似 的 ， 今 年 夏天 我 们 又 推出 了 买 家 和 卖 


REAP BR, RONEN EA Die BIE BTA Ce AeA 
AGERE AN, ROPE EBON SR SRA PP, EtA 
道德 危机 一 一 用 户 变 得 不 守 规 矩 。 买 家 在 eBay 上 浏览 商品 时 发 现 了 天 上 
掉 下 来 的 馅 饼 ， 那 么 他 们 肯定 不 会 拒绝 这 个 大 馅 饼 ， 而 以 前 规 规 窍 窍 的 
卖家 也 没 必要 大 寓 周 章 地 去 讨好 牢骚 满腹 的 买 家 ， 反 正 PayPal 会 埋单 。 
虽然 银行 账户 的 验证 有 助 于 减少 ACH 交 易 的 损失 ， 但 是 却 无 法 预测 经 过 
验证 的 用 户 受 到 全 面 保护 后 会 变 成 什么 样子 。 











狐 独 的 骗子 、 罗 和 鬼 崇 烷 的 商家 、 故 作 可 怜 的 买 家 ， 以 及 这 一 切 导致 
的 后 果 使 得 我 们 遭受 的 诈骗 损失 高 入 云霄 。 第 二 季度 公司 发 布 的 诈骗 损 
失 是 257 万 美元 ， 第 三 季度 的 诈骗 额 上 升 至 513 万 美元 ， 这 大 约 是 PayPal 
支付 总 额 的 1.2%， 换 句 话 说 ， 每 小 时 X.com 就 因 诈骗 损失 2 300 美 元 。 


有 传言 称 ， 两 大 信用 卡 品牌 Visa 和 万 事 达 卡 担 心 PayPal 培 养 客户 使 
用 银行 账户 进行 在 线 文 付 会 削弱 他 们 的 垄断 联盟 地 位 ， 所 以 两 大 巨头 用 
诈骗 率 来 惩 式 我们。 万 事 达 卡 的 态度 尤其 强硬 ， 威 胁 称 如 果 PayPal 不 并 
即 按 万 事 达 卡 的 规定 运营 ， 那 么 我 们 以 后 就 不 能 再 用 万 事 达 卡 收 款 。》” 














我 们 的 损失 继续 上 升 ， 埃 隆 : 马 斯 元 别 无 选择 ， 只 能 回 到 私募 股权 
市 场 去 寻求 资助 。 到 第 三 季度 未 时 ， 我 们 手头 的 现金 量 已 经 降 到 一 个 极 
和 危险 的 水 平 ， 并 且 我 们 没有 任何 现金 流入 。 法 国 零售 银行 法 国 农业 信贷 
4247 (Credit Agricole) 旗下 的 一 个 财团 给 我 们 投了 300 万 美元 ， 而 我 们 
公开 将 这 笔 投 资 用 于 海外 扩张 上 。4 虽 然 我 们 知道 最 终 必须 找到 解决 诈 
骗 的 方法 ， 我 们 也 知道 黑帮 们 就 是 想 把 我 们 榨 干 ， 但 是 这 笔 资金 至 少 能 
确保 我 们 在 谋划 如 何 反 击 时 再 坚持 一 段 时 间 。 





账户 升级 战略 


“所 有 使 用 PayPal 收 取信 用 卡 文 付 球 的 卖家 都 花 了 我 们 一 大 笔 


钱 ，” 挨 隆 : 马 斯 区 的 语气 几 近 义 愤 填 麻 , “BAT Lk AS EE SEATTLE 
为 企业 账户 ， 就 现在 。” 最 后 那个 “现在 ”说 得 那么 大 声 ， 大 家 绝 不 会 误 
解 他 的 意思 。 





2.0 版 本 迟 迟 未 能 推出 ， 公 司 的 赤字 率 上 升 ， 埃 隆 : 马 斯 死命 令 戴 维 . 
甘 兄 斯 和 我 将 更 多 的 卖家 从 免费 账户 转 为 付费 账户 ， 我 感觉 埃 隆 : 马 斯 
克 想 表达 公司 正 处 于 绝境 之 中 。 








“可 是 这 些 卖 家 了 束 是 不 愿意 升级 啊 ，” 戴 维 . 陕 殉 斯 抱怨 道 , “我 们 了 最 
终 要 设计 出 让 卖家 愿意 升级 的 特定 功能 。” 他 一 直 古 个 直 变 的 人 ， 而 且 
眼下 他 手下 的 业务 越 来 越 多 ， 可 没有 时 间 抛 弯 抹 角 。 当 有 问题 出 现 的 时 
候 ， 他 本 能 地 以 产品 导 回 来 寻找 特定 的 解决 方法 并 把 任务 分 派 给 手下 的 
人 。 





“我 们 不 可 能 一 直 资 助 这 些 用 户 ! ? 挨 隆 . 马 斯 克 反 驱 道 ， 从 他 的 语 
气 中 能 明显 听 出 公司 的 财务 状况 日 益 严 峻 。2.0 版 本 没有 进展 ， 这 就 意 
味 着 我 们 无 法 尽快 推出 产品 以 应 对 这 一 问题 ， 小 心 谨慎 的 首席 执行 官 只 
好 男 寻 他 路 。“ 我 们 有 权利 要 求 他 们 升级 ， 在 6 月 更 新 使 用 条 丈 时 我 们 明 
确 说 过 ， 既 然 现 在 有 了 企业 账户 ， 那 么 企业 用 户 就 需要 使 用 企业 账 
Pan 








Hts SPA LS ATRA S ERAT RE, Rhee 
他 们 ， 他 们 两 人 剑 拔 每 张 ， 所 以 我 尽 可 能 镇 静 地 六, “我们 特别 强调 过 
绝对 不 会 强迫 任何 人 升级 ， 如 末 公 司 不 征 得 用 户 同 意 束 给 他 们 升级 的 
th, JARRE. PRIS AMA, eT a. RA] 
公开 承诺 过 ， 这 就 意味 着 我 们 需要 找到 一 个 方式 哄 荔 用户 目 动 升级 。 用 
户 的 狂怒 使 我 们 做 出 这 一 承诺， 我 们 不 能 食 言 。 








“ 试 试 某 种 共享 软件 式 的 弹 窗 怎么 样 ? 就 是 那 种 在 免费 软件 上 出 现 
的 弹 窗 ， 把 你 弄 烦 了 你 束 会 付 钱 的 那 种 ，” 埃 隆 : 蕊 斯 克 提 议 说 ， 他 的 声 
首 恢 复 了 和 缓 , “每 次 卖家 登录 的 时 候 ， 他 们 都 会 看 到 弹 窗 ， 直 到 他 们 





升级 为 止 。” 


“用 户 登 录 时 ， 我 们 移 让 他 们 看 到 用 户 协 议 的 点 击 页 面 ，” 戴 维 ' 辽 
融 斯 接着 他 的 话说 ,“ 页 面 底部 我 们 放 上 一 个 “点 击 升级 的 按钮 ， 再 放 一 
个 ' 非 卖家 ”的 按钮 。 这 样 我 们 就 可 以 让 用 户 选 择 ， 是 诚实 守信 遵守 协 
议 ， 还 是 弄虚作假 。” 





里 然 我 们 的 用 户 协 议 声 明 所 有 使 用 PayPal 进 行 “企业 用 途 ” 的 客户 都 
需要 注册 付费 账户 ， 但 是 我 们 没有 界定 “企业 用 途 ” 的 含义 。“PayPal 戴 
蒙 ?经 常 听 到 客户 问 他 怎么 界定 “企业 用 途 ”: “企业 用 途 是 指 每 天 都 会 文 
付 吗 ? ”我 只 是 在 家 里 每 星期 卖点 东西 而 已 ， 我 不 是 “企业 :， 对 吧 ? ”时 
然 很 多 用 户 都 愿意 遵循 规定 ， 他 们 只 是 不 知道 规定 具体 是 什么 。 戴 维 ， 
院 殉 斯 的 策略 避免 回 用 户 提 供 所 需 的 “企业 用 途 ” 的 定义 ， 相 反 ， 这 一 艰 
巨 的 任务 落 在 每 一 名 用 户 吴 上 。 

















在 埃 隆 . 马 斯 元 和 戴 维 . 萨 殉 斯 的 要 求 下 ， 我 为 7 万 名 经 和 常 交易 的 卖家 
准备 了 一 个 网 页 。 网 页 呼吁 用 户 遵守 规 则 ， 并 且 解 释 说 每 次 我 们 处 理 信 
用 卡 交 易 时 ，Visa 和 万 事 达 卡 都 会 加 PayPal 收 费 ， 所 以 我 们 无 法 无 限期 
HE [a] SEAR HEE Ge, HEARS o 


客户 的 反应 极其 强烈 ， 我 们 是 午夜 时 分 发 布 的 网 页 ，3 个 小 时 后 ， 
戴 蒙 - 比 利 安 在 AuctionWatch 和 OTWA 上 就 看 到 了 130 多 条 留言 。 一 些 心 
怀 同 情 的 客户 指出 与 传统 信用 卡 交 易 处 理 的 商家 账户 相 比 ，PayPal 的 费 
用 要 低 ， 但 是 许多 用 户 指 责 PayPal 是 在 玩 放 饵 推销 。AuctionWatch 的 一 
篇 文章 援引 了 一 位 客户 的 尖 锐 评论 : “他 们 的 行为 真是 卑鄙 脐 脏 ， 他 们 
承诺 账户 人 免费， 让 大 家 上 钓 ， 又 说 ‘大 家 别 担心 ， 我 们 借助 浮 存 金 获 
Te 








虽然 有 些 用 户 择 击 我 们 ,但 是 大 约 1/5 的 目标 用 户 自发 将 账户 升 
级 ， 只 有 0.1% 的 卖家 关闭 了 账户 。 虽 然 升 级 卖家 和 关闭 账户 卖家 的 比率 
令 人 欢欣 勤 舞 ， 但 是 这 仍然 意味 着 只 要 X.com 模 校 两 可 的 规则 让 他 们 有 





机 可 乘 ， 那 么 80% 的 卖家 就 不 会 选择 付费 。 如 果 我 们 公司 要 应 对 艾 字 危 
机 ， 那 就 需要 让 我 们 的 规则 清晰 明确 且 有 强制 力 ， 而 戴 维 : 院 克 斯 把 这 
ese Fl RTE 


升级 的 困 局 


这 一 终生 难 遇 的 任务 不 仅 关 系 我 的 职业 生涯 ， 也 影响 公司 的 生死 存 
亡 。 我 们 要 找到 一 个 方式 ， 既 能 从 心 不 甘 情 不 愿 的 卖家 那里 创收 又 不 会 
让 卖家 们 转 而 使 用 Billpoint， 也 就 是 说 我 们 必须 将 PayPal 从 一 个 免费 的 
互联 网 服务 变 成 一 个 成 功 的 付费 服务 一 一 而 完成 这 一 转型 的 网 络 公 司 窒 
EL. 


我 早已 意识 到 解决 “企业 用 途 ” 这 一 问题 不 会 那么 容易 ， 有 一 些 因素 
会 将 其 复杂 化 。 第 一 ， 任 何 定义 都 必须 与 PayPal 数 据 库 上 的 信息 一 致 。 
PayPal 便 于 使 用 的 程序 被 精简 了 ， 所 以 我 们 从 用 户 及 用 户 的 交易 商 那里 
得 到 的 信息 少 之 又 少 。 拍 卖 的 文 付 看 上 去 跟 晚 餐 的 支付 一 样 ， 所 以 ， 惑 
算 我 们 对 “企业 用 途 ” 提 出 明确 的 定义 ， 我 们 也 没 办 法 在 数据 库 里 找到 万 
无 一 失 的 证 据 。 第 二 ， 让 卖家 遵守 我 们 最 终 确 定 的 定义 极 具 挑 战 性 。6 
月 份 我 们 的 承 语意 味 痢 就算 我 们 提出 了 明确 的 规定 ， 要 不 要 升级 最 终 还 
是 由 企业 用 户 说 了 算 。X.com 与 客户 的 关系 正 处 于 孕育 期 ， 我 知道 这 一 
活动 肯定 会 损害 这 一 关系 。 作 为 PayPal 品 牌 唯一 的 守护 者 ， 我 一 定 不 会 
违背 诡 言 ， 使 得 事态 更 加 有 恶化 。 





考虑 到 这 些 限 制 ， 唯 一 的 办 法 束 是 选取 一 个 合理 的 活动 等 级 ， 来 区 
分 用 户 是 否 正在 进行 企业 用 途 行 为 。 关 于 这 一 点 ， 公 司 内 已 经 有 了 几 个 
不 同 的 意见 ， 主 流 观 点 是 限定 卖家 每 月 可 免费 收 到 30 笔 文 付 区 或 是 每 天 
免费 收 到 一 笔 文 付 葡 。 我 不 同意 这 一 提议 ， 我 担心 这 一 数字 只 是 主观 定 
下 的 ， 而 且 这 种 方式 会 存 有 疑点 ， 因 为 付 革 总额 很 容易 让 不 想 被 扣 
上 “企业 用 户 ? 幅 子 的 卖家 碍 看 到 。 























我 选择 从 公司 最 大 的 文 出 那里 开刀 ， 也 就 是 把 信用 卡 手 续费 作为 升 
级 的 导火线 。 我 们 无 法 指望 用 户 的 同情 ， 按 照 先前 确定 的 比率 分 担 我 们 
的 间接 成 本 或 是 诈骗 损失 ， 但 是 他 们 信用 卡 文 付 的 直接 成 本 是 显而易见 
且 理 所 当然 的 。 再 说 在 线 下 世界 中 也 是 类 似 的 情况 ， 只 有 企业 才 接 受信 
用 卡 交 易 。 这 就 说 明 ， 收 藉 人 如 果 通 过 PayPal 接 收 了 局 籁 信用 卡 转账 ， 
那么 他 理所当然 的 就 是 “企业 用 户 ”。 

















我 向 我 最 信任 的 朋友 寻求 帮助 ， 让 他 帮忙 设计 一 个 程序 ， 完 成 这 些 
目标 。 保 多 :马丁 和 我 把 目 己 关 在 一 个 没有 窗户 的 会 议 室 里 反复 商议 。 
我 们 认为 ， 如 宋 卖 家 接受 的 文 付 额 超过 了 限额 的 话 ， 我 们 也 不 能 取消 卖 
家 对 信用 卡 支 付 的 使 用 一 一 如 果 不 让 他 们 继续 使 用 的 话 ， 他 们 的 业务 就 
会 中 断 ， 那 时 他 们 甚至 都 没有 机 会 选择 是 否 升级 。 就 算 卖 家 超过 了 限 
额 ， 买 家 也 可 以 继续 向 他 们 付款 。 在 卖家 决定 接收 或 拒绝 之 前 ， 这 些 超 
出 的 亚 额 被 定义 为 “待定 ”， 资 金 处 于 “中 间 状 态 ”。 接 收 这 些 超出 的 于 
额 ， 卖 家 的 账户 就 会 升级 ， 拒 绝 的 话 资金 束 会 被 退回 去 ， 并 且 灭 家 会 得 
到 通知 ， 从 而 使 用 另 一 种 方式 文 付 。 


这 是 我 们 唯一 的 选择 。 这 样 做 可 以 利用 日 荔 增 长 的 PayPal 用 户 网 ， 
防止 卖家 流失 ， 从 而 使 公司 受益 。 并 且 这 对 我 们 的 卖家 也 有 利 ， 因 为 这 
样 既 不 会 阻碍 他 们 接收 付 和 也 不 会 当 他 们 达到 “企业 用 途 ? 限 额 时 就 目 动 
升级 。 同 样 重要 的 是 ， 这 样 做 还 意味 着 我 们 履行 了 承 诡 ， 用 户 不 用 担心 
PayPal 会 蓄意 报复 ， 他 们 自己 决定 是 否 升 级 。 




















公司 仍然 没有 正式 的 报表 组 ， 所 以 我 决定 寻求 数据 库 管 理 总 监 保罗 
塔 元 菲尔德 (Paul = Tuckfield) 的 帮助 ， 让 他 查询 一 下 系统 以 确定 最 佳 
的 信用 卡 接收 额 。 他 得 到 的 结果 是 ， 将 限额 定 在 每 半年 500 美 元 ， 会 获 
得 10 万 个 卖家 的 文 持 ， 他 们 的 交易 额 占 到 了 PayPal 文 付 额 的 3/4。500 美 
元 这 一 数字 不 仅 清 楚 、 是 整数 ， 而 且 这 一 数字 对 于 “企业 用 途 ” 来 说 足够 
大 。 考 虑 到 个 人 用 户 不 大 可 能 收 到 这 么 大 笔 的 信用 卡 文 付 额 ， 我 感觉 我 
们 终于 有 了 恰当 的 政策 可 以 给 焦 处 的 用 户 们 一 个 解释 。 与 戴 维 : 陆 元 斯 





和 其 他 高 管 商 定 后 ， 我 们 的 提议 得 到 了 认同 。 





不 笠 的 是 ， 这 一 计划 根本 融 没 有 用 武之 地 。9 月 一 天 天 过 去 ，2.0 版 
本 的 开发 越 来 越 落 后 于 计划 。 保 多. 马丁 和 我 提议 把 产品 开发 暂时 放 一 
放 ， 这 样 我 们 就 能 实施 用 户 升 级 活动 。 这 一 提议 没有 得 到 通过 ， 我 们 强 
烈 请 求 2.0 版 本 也 要 实施 升级 计划 ， 但 是 这 一 请 求 也 被 拒绝 了 。 朱 和 莉 : 安 
德 森 说 埃 隆 : 马 斯 殉 给 她 下 达 的 命令 是 尽 可 能 地 精简 2.0 版 本 ， 凡 是 阻碍 
这 一 过 程 的 功能 部 不 在 考虑 之 列 ， 创 收 的 事 儿 得 以 后 再 说 。 保 罗马 丁 
和 我 找到 戴 维 ' 院 殉 斯 请 求 他 干预 ， 但 是 他 直截了当 地 说 他 爱 英 能 助 ， 
因为 现在 埃 隆 : 马 斯 元 本 人 负责 2.0 版 本 的 所 有 决定 。 











这 究竟 是 怎么 一 回 事 ? 我 自问 道 。 公 司 终于 找到 了 一 个 应 对 当前 日 
葵 亏 损 问 题 的 计划 ， 但 是 一 个 备 受 争议 的 工程 升级 可 能 会 使 这 个 计划 拖 
延 好 几 个 月 。 埃 隆 : 号 斯 元 的 奖金 奖励 未 能 使 2.0 版 本 如 期 友 布 ， 产 品 团 
队 和 工程 团队 的 士气 开始 动 播 。 两 个 月 以 前 保罗 :马丁 提醒 过 我 的 话 再 
一 次 出 现 ， 公 司 里 义 有 传言 说 马克 斯 : 列 夫 获 可 能 要 离职 。 








我 第 一 次 开始 怀疑 公司 的 未 来 ， 焊 炸 式 增长 及 市 场 领 导 地 位 都 无 法 
解决 我 们 现在 面临 的 问题 ， 如 果 不 立 即 修 改 业 务 模 式 ， 那 么 公司 永远 都 
无 法 实现 “统治 世界 ”的 目标 ， 连 能 不 能 生存 下 去 都 是 个 问题 。 





儿 天 后 我 到 保罗 . 塔 元 菲尔德 的 办 公 室 ， 感 谢 他 为 我 运行 合 询 。 这 
位 数据 库 管 理 员 询 问 信 用 卡 接 收 限额 一 事 进 展 得 怎么 样 了 ， 我 问 闽 不 乐 
地 播 播 头 ， 跟 他 说 2.0 版 本 使 得 这 一 项 目 无 法 实现 ， 这 一 拖 可 能 得 好 几 
个 月 。 当 听 到 计划 受挫 时 ， 保 多. 塔 苑 菲尔德 十 分 遗憾 ， 因 为 他 利用 周 
末 的 时 间 想 出 该 修改 哪些 地 方 ， 使 得 现 有 数据 库 可 支持 的 账户 由 350 万 
扩大 到 至 少 1 000 万 。 而 他 从 高 层 收 到 的 指示 束 古 不 必 费 心 。 








我 又 摇 摇 头 ， 这 一 次 是 因为 觉得 难以 置信 。 这 位 慢 声 细 语 的 工程 师 
继续 描述 他 想 要 做 什么 改变 ， 而 我 老 是 想 着 他 话 里 的 意思 。 不 管 
Windows NT 比 UNIX 有 多 大 好 处 ， 当 前 的 重点 绝 不 是 改变 平台 ! 我 们 已 





经 耗 尽 了 两 个 月 的 开发 时 间 ， 而 简单 的 升级 就 可 以 让 我 们 再 文 撑 一 年 ， 
我 们 可 以 实施 “企业 用 途 *"， 从 而 有 效应 对 诈骗 并 且 解 决 业务 模式 的 其 他 
挑战 。2.0 版 本 不 是 谋杀 ， 而 是 自杀 。 





PayPal 品 牌 危 机 





2000 年 的 悉尼 夏季 奥运 会 比 往 年 开幕 得 晚 一 些 。 这 是 夏季 奥运 会 历 
史上 第 二 次 选择 在 一 个 南半球 的 城市 主办 ， 奥 委 会 将 赛事 安排 在 9 月 中 
旬 ， 因 为 六 七 月 是 澳大利亚 的 冬季 ， 这 一 侦 然 之 举 意义 重大 。 











在 动 号 观看 奥运 会 之 前 ， 埃 隆 ' 马 斯 区 给 PayPal 这 一 品牌 判 了 死刑 。 
他 指示 我 的 吃 一 位 生产 者 同事 埃 米 : 罗 逐步 移 除 公司 网 站 上 上 所 有 与 PayPal 
有 关 的 内 容 ， 这 位 首席 执行 官 绕 过 他 的 直接 汇报 人 戴 维 : 院 殉 斯 ， 还 有 
他 的 营销 专家 一 一 我 ， 和 直接 做 出 了 这 一 品牌 决定 ， 这 似乎 太 不 合 第 理 
了 。 但 是 鉴于 戴 维 ' 院 元 斯 和 我 都 来 目 康 菲 尼 迪 ， 我 们 很 有 可 能 忠 
PayPal 的 品牌 ， 所 以 他 的 考虑 似乎 很 明确 。 


埃 隆 : 马 斯 克 出 乎 意料 的 决定 让 我 立即 行动 ， 我 小 心地 询问 埃 米 : 
罗 ， 埃 隆 : 马 斯 克 什 么 时 候 做 出 这 一 决定 的 ， 毕 竟 卖 家 升级 活动 很 快 就 
要 推出 ， 肯 定 会 引发 轩然大波 。 我 说 ， 既 然 卖家 喜欢 PayPal 这 一 上 品牌， 
那么 现在 不 是 强制 撤换 掉 PayPal 的 理想 之 机 。 但 是 埃 米 : 罗 认 为 埃 隆 : 马 
斯 元 的 这 一 固执 行为 没什么 不 对 ， 她 重申 要 使 用 更 加 灵活 的 X 品 牌 。 如 
果 用 户 更 喜欢 PayPal 这 个 名 字 ， 这 只 能 说 明 我 们 应 该 尽快 把 PayPal 废 
除 ， 否 则 用 户 会 太 过 迷恋 一 一 这 就 是 她 的 逻辑 ! 





我 再 一 次 无 计 可 施 ， 只 能 去 找 戴 维 :- 院 克 斯 ， 这 是 好 几 个 月 来 我 们 
两 个 就 品牌 一 事 的 第 一 次 谈话 ， 这 一 次 他 同意 了 。 戴 维 : 院 元 斯 给 远 隔 
太平 洋 之 外 的 埃 隆 : 马 斯 克 发 了 一 封 电子 邮件 ， 里 面 提 到 留言 板 上 客户 
的 一 些 不 满 。 他 说 这 些 留言 证 明 公司 和 卖家 之 间 的 关系 十 分 紧张 ， 他 还 
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HEEN, Poteet by fo BAF w yg 公司 的 战略 副 
， 他 只 是 偶尔 与 生产 者 进行 战略 方面 的 讨论 ， 但 是 最 近 品 牌 问题 再 次 
所 以 他 出 号 了 。 





他 让 新 加 入 的 维 维 安 : 艾 〈Vivien Go) 随机 选取 几 千 名 用 户 ， 癌 他 
们 发 送 在 线 问 卷 ， 以 了 解 用 户 对 于 两 个 品牌 的 看 法 。 最 初 用 户 的 反馈 与 
我 们 预期 的 一 样 一 一 用 户 对 PayPal 的 品牌 忠实 度 要 大 于 X.com， 许 多 人 
仍 将 X.com 与 色情 和 急躁 联系 在 一 起 。 我 们 始 料 未 及 的 是 正在 度假 的 首 
遍 执 行 官 也 被 随机 选中 ， 收 到 了 调查 问卷 。 埃 隆 : 马 斯 元 被 选中 的 概率 
只 有 不 到 千 分 之 一 ， 但 是 他 的 名 字 却 出 现在 调查 名 单 中 ， 而 且 大 家 都 没 
有 注意 到 。 


PIKE WR BE St = ERROR LTE, FOR 
又 一 通电 话 ， 后 来 他 查 到 问卷 的 来 源 ， 命 令 维 维 安 :七 立即 住 手 。 
天 在 办 公 室 里 几乎 都 看 不 到 戴 维 . 陡 克 斯 的 影子 ， 我 跟 他 说 这 件 事 时 他 
似乎 无 动 于 应 。 他 坚 称 问卷 一 事 无 关 紧 要 ， 和 重要 的 是 PayPal 品 牌 ， 他 决 
定 不 会 让 PayPal 的 品牌 受到 威胁 。 








“可 是 埃 隆 : 马 斯 区 的 指示 怎么 办 ? ”我 问 。 


“我 不 RT EP "他 冷静 地 说 , “OAR RRITE, AE 
炒 邱 我 好 了 。 


双方 已 经 开战 ， 现 在 就 是 选择 阵营 的 时 刻 。 


扳 倒 埃 隆 :与 斯 殉 


第 二 天 我 正 坐 在 办 公 桌 后 面 ， 戴 维 :萨克斯 突然 来 了 。“ 我 得 跟 你 谈 
el ”他 说 ， 又 加 了 句 ， “保罗 .马丁 呢 ? x 


“他 刚 走 。” 我 回答 。 
“我 们 给 他 打 个 电话 。” 


戴 维 : 楷 元 斯 示意 我 跟 淹 他， 然后 转 里 走 了。 我 跟着 他 走 过 财 务 部 
长 长 的 一 排 小 隔 间 ， 向 大 楼 角落 里 的 空 会 议 室 走 去 。 戴 维 : 院 克 斯 刚刚 
287, RETR, APM ZH S BN Shh ee SILA. mAh 
TEM RA, BERME te BC Oe TT Se EA A A ee TA 
工作 压力 一 直 都 自信 满 满 。 


我 们 走 进 “日 元 ”会议 室 ， 他 关上 门 ， 也 不 说 话 ， 只 是 用 免 提 功能 拨 
打 保 多 :马丁 的 电话 。 电 话 接 通 后 ， 戴 维 ' 院 区 斯 看 着 我 ， 深 呼 一 口气 ， 
然后 开口 说 道 : “我 们 正 要 求 重 事 会 免除 埃 隆 马 斯 元 的 职位 。? 我 探 痢 
号 子 ， 听 到 他 的 话 后 吓 得 目 轿 口 末 。 戴 维 ' 陡 殉 斯 狐疑 地 警 了 我 一 眼 ， 
而 我 只 能 无 言 以 对 。 考 虑 到 挨 隆 : 蕊 斯 克之 前 两 个 月 的 所 作 所 为 ， 戴 维 : 
院 克 斯 的 这 一 要 求 不 无 道理 ， 但 是 我 一 想到 这 一 决定 可 能 引 帮 的 后 果 殊 
REDO, MORE. 




















戴 维 萨 克 斯 清 了 清 嗓子 继续 往 下 说 ， 他 知道 保罗 .马丁 和 我 是 最 可 
能 支持 他 决定 的 两 个 生产 者 ， 他 坚 称 埃 隆 : 蕊 斯 殉 对 2.0 版 本 的 执 迷 ， 以 
及 废除 PayPal 品 牌 的 决定 使 公司 陷入 了 危险 之 中 。 换 到 新 的 平台 上 有 技 
术 上 的 风险 ， 废 除 PayPal 品 牌 会 引发 客户 的 强烈 反对 ， 除 此 之 外 ， 这 样 
做 公司 无 法 集中 精力 解决 当务之急 一 一 调整 公司 的 业务 模式 ， 以 停止 亏 


损 。 











为 迫使 董事 会 采取 行动 ， 戴 维 : 陕 克 斯 和 其 他 几 位 蜗 沪 威胁 称 如 果 
不 免 去 埃 隆 : 蕊 斯 殉 的 职位 并 让 彼得 : 带 尔 担任 临时 首席 执行 官 的 话 ， 他 
们 束 会 辞职 。 为 了 使 这 一 声明 更 加 有 力 ， 戴 维 ` 萨 克 斯 问 我 们 是 否 愿 意 





签署 请 愿 书 ， 表 明 如 末 董 事 会 不 同意 的 话 我 们 也 会 离开 公司 。 


戴 维 : 防 元 斯 给 了 董事 会 两 个 选择 ， 而 董事 会 的 选择 显而易见 。 当 
前 的 发 展 轨 迹 将 给 公司 带 来 灭顶 之 灾 ， 而 核心 人 员 离 职 虽 还 不 至 于 使 公 
司 立 即 骨 误 但 会 加 速 公司 的 毁灭 。 他 辐 重 事 会 提出 的 要 求 给 股东 们 呈现 
了 一 个 不 一 样 的 设想 ， 他 称 之 为 "PayPal 复 兴 ”。 这 是 一 个 机 会 ， 可 以 将 
公司 的 重点 再 次 放 到 开发 新 产品 以 修复 业务 模式 上 。 





戴 维 ` 陡 殉 斯 提前 演练 了 一 饥 他 想 跟 和 芋 事 会 说 的 话 ， 然 后 沉默 ， 等 
独 看 我 们 的 反应 。 


我 范 然 地 坐 在 那里 ， 我 的 左 脑 思考 着 他 跟 我 说 的 话 并 想象 着 即将 到 
来 的 血 雨 腥 风 。 埃 隆 : 杞 斯 克 不 是 坏人 一 一 绝 不 是 坏人 ! 他 有 高 尚 的 职 
业 道 德 ， 戴 维 : 陛 元 斯 决定 让 我 承担 大 量 职 页 他 也 同意 了 ， 所 以 我 真 的 
很 难说 出 他 的 不 是 。 他 也 给 公司 带 来 了 很 多 积极 的 改变 ， 他 将 公司 重 
组 ， 使 得 公司 在 合并 后 第 一 次 作为 一 个 整体 运营 。 如 果 我 支持 戴 维 . 院 
EERE Se Ra, BARE RENAE? 我 们 能 不 能 劝 
他 改变 对 于 2.0 版 本 和 PayPal 品 牌 的 看 法 ? 我 静 静 地 思考 着 这 两 个 问题 ， 
而 保罗 :马丁 终于 开口 :“ 我 需要 怎么 做 ? ” 








RFT 黑白 分 明 的 语气 让 我 回 过 神 儿 来 ， 重 新 考虑 眼前 这 个 令 
人 不 快 的 问题 。 昌 然 埃 隆 ' 马 斯 区 本 人 很 有 能 力 ， 也 给 公司 做 出 了 页 
献 ， 但 是 公司 现在 走 的 路 是 错 的 ， 两 个 多 月 的 讨论 也 于 事 无 补 。 我 已 经 
反对 过 用 X.com 品 牌 的 决定 ， 并 且 提 议 在 推出 2.0 版 本 之 前 ， 建 立 癌 上 促 
销 机 制 ， 但 是 我 的 反对 和 倡议 都 没有 通过 。 以 前 在 康 菲 尼 迪 时 大 家 比较 
自由， 有 什么 想法 都 会 事 和 多 讨论 一 番 ， 但 是 合并 后 的 公司 日 将 成 为 一 个 
集权 的 管理 体系 ， 一 切 都 是 首席 执行 官 说 了 算 。 





我 冲 戴 维 ' 辽 殉 斯 点点 头 ， 表 示 我 文 持 他 。 他 欣 感 地 叹 口 气 ， 说 将 
发 给 我 们 请 愿 书 ， 我 们 可 以 在 上 面 签名 。 分 开 前 ， 他 让 我 再 问 问 其 他 的 
生产 者 ， 看 看 他 们 是 否 愿 意 文 持 这 一 计划 。 说 完 后 他 就 走 了 ， 我 开始 游 





说 更 多 的 同事 ， 让 他 们 签名 ， 而 他 们 欣然 同意 了 。 


那个 星期 四 晚上 当 我 离开 办 公 室 时 ， 我 知道 现在 产品 团队 中 有 一 半 
的 人 都 支持 副 总 裁 戴 维 : 陛 克 斯 扳 倒 首席 执行 官 埃 隆 :号 斯 殉 ， 而 为 一 半 
生产 者 对 于 即将 到 来 的 狂风 其 雨 浑然 不 知 。 开 车 回 旧金山 要 花 45 分 钟 ， 
每 天 晚上 我 都 会 在 开车 时 给 比 阿 特 丽 斯 打 电 话 ， 这 样 我 们 残 能 从 忙乱 的 
工作 中 多 抽出 几 分 钟 的 交流 时 间 。 我 心事 重重 ， 努力 听 着 她 跟 我 说 话 ， 
同时 还 想 痢 重 事 会 会 有 什么 样 的 反应 。 如 打 大 部 分 高 管 都 支持 彼得: 带 
ARAL GRE BOT, FDEP i ABT TBARS SCRE, ABA RAM AT 
就 有 足够 大 的 筹码 迫使 芋 事 会 行动 。 但 是 任何 的 变动 都 会 破坏 他 们 的 计 
划 ， 证 非 成 败 真 不 好 说 。 


我 走 进 比 阿 特 丽 斯 公寓 时 仍然 在 想 高 管 们 会 有 什么 举动 ， 比 阿 特 丽 
斯 觉 穴 出 不 对 劲 ， 我 连忙 把 戴 维 . 酵 克 斯 的 话 挑 重点 跟 她 说 了 一 表 。 说 
完 大 致 情况 之 后 ， 我 鼓 起 勇气 跟 她 说 ， 虽 然 我 们 正在 为 婚礼 攒 钱 ， 但 是 
我 刚刚 把 自己 的 工作 押 上 了 。 




















我 问 她 我 这 么 做 对 不 对 ， 我 也 不 知道 她 会 怎么 回答 。 婚 礼 的 一 般 花 
销 是 2 万 美元 ， 我 俩 手头 的 积蓄 根本 不 够 ， 而 我 们 又 住 在 全 美 生活 成 本 
最 高 的 地 方 。 昌 然 为 了 PayPal 的 未 来 挺身 而 出 是 正确 的 选择 ， 但 是 我 如 
果 丢 了 工作 ， 我 们 两 个 就 惨 了 。 





比 阿 特 丽 斯 并 未 被 吓 到 ， 平 静 地 说 我 必须 这 么 做 。 


油 烈 的 内 部 交锋 


里 然 彼 得 : 带 尔 要 接任 埃 隆 : 瑟 斯 殉 的 职务 ， 但 当时 我 不 知道 戴 维 . 院 
克 斯 和 彼得 : 带 尔 都 不 是 这 一 领导 权 更 返 的 幕后 推手 。 戴 维 ' 耶 元 斯 和 壳 
隆 : 马 斯 克 私 交 其 好， 做 出 这 一 决定 对 他 来 说 实 属 不 易 ， 而 彼得 : 带 尔 是 








非 执行 董事 ， 对 于 引发 公司 日 常 动乱 的 事件 他 几乎 不 知情 。 这 一 举动 源 
自 公司 内 几 个 发 起 人 的 同时 行动 ， 最 终 近 使 高 管 们 在 埃 隆 . 马 斯 克 不 在 
的 时 候 一 起 密谋 究竟 应 该 做 些 什么 。 














马 死 斯 ' 列 夫 蕉 已 经 因 2.0 版 本 一 事 恼火 了 ， 他 越 来 越 关 注 公 司 的 运 
营 ， 开 始 妃 踩 PayPal 和 X- 金 融 数 据 库 中 的 欺诈 行为 。 这 使 得 他 给 埃 隆 : 
马 斯 克 发 了 一 封 简洁 的 邮件 ， 说 诈 驴 问题 残 快 失去 控制 了 ， 而 埃 隆 : 马 
斯 元 的 回信 是 建议 他 这 位 神童 去 劝说 其 他 高 省 。 马 元 斯 : 列 夫 芙 认为 埃 
隆 : 马 斯 克 的 这 封 邮件 充满 了 不 悄 。 邮 件 一 事 之 后 ， 户 克 : 诺 塞 克 发 起 了 
品 牧 调查， 苞 恼 了 埃 隆 :号 斯 元 ， 而 埃 隆 : 蕊 斯 殉 的 举动 恰恰 让 高 管 们 进 
一 步 相信 公司 需要 新 的 轨道 。 现 在 束 连 戴 维 : 院 克 斯 也 承认 不 能 把 公司 
的 需要 和 他 对 挨 隆 : 蕊 斯 克 的 个 人 哮 好 混为一谈 了 ， 公 司 需 要 彼得 : 蒂 尔 
重新 掌权 。 彼 得 : 带 尔 同意 了 他 们 的 请 求 ， 有 反抗 正式 开始 。 








马克 斯 : 列 夫人 办、 戴 维 : 陛 克 斯 和 里 德 : 霍 夫 曼 在 角落 的 会 议 室 见面 ， 
他 们 仔细 研究 组 织 结构 图 以 决定 有 多 少 员 工会 文 持 他 们 的 人 事变 动 提 
议 。 把 数字 相 加 后 ， 这 三 位 高 管 给 重 事 会 起 章 了 一 份 请 愿 书 并 分 发 出 
去 ， 征 集 大 家 的 签名 。 当 戴 维 陡 克 斯 问 保 罗 : 马 丁 和 我 挫 牌 时 ， 马 殉 斯， 
列 夫 伶 收 到 了 工程 团队 几乎 所 有 人 的 签名 。 第 二 天 ， 他 们 三 人 及 首席 财 
务 官 去 了 董事 迈克 :英里 次 (Mike Moritz) 的 办 公 室 ， 给 了 他 一 个 红色 
文件 夹 ， 里 面 是 签 了 字 的 请 愿 书 。 

















反抗 一 步 一 步 展 开 ， 埃 隆 : 马 斯 克 的 亲信 们 (马克 斯 : 列 夫 鞭 他 们 在 
会 议 室 里 起 草 请 愿 书 时 就 有 一 个 员工 躲 在 会 议 室外 ) 提醒 他 公司 里 正在 
芋 醒 一 场 产 乱 。 陷 入 困境 的 首席 执行 官 提 前 结束 奥运 会 假期 ， 回 到 硅谷 
应 对 要 将 他 免职 的 请 愿 书 事件 ， 他 似乎 并 不 愿意 让 步 。 他 有 着 典型 的 不 
届 不 挠 的 性 格 ， 而 且 上 自信 满 满 ， 这 一 点 我 们 经 常见 识 到 ， 他 会 项 强 地 维 
护 他 过 去 的 决定 及 他 的 首席 执行 官职 位 。 





谁 也 不 知道 这 一 纷争 究 况 会 如 何 收场 。 董 事 会 的 意见 不 一 致 ， 但 反 
抗 者 似乎 占据 上 风 。 专 克 斯 : 列 夫 芬 是 除了 埃 隆 : 己 斯 克之 外 的 唯一 局 


E, MBSE A OR FER RSA PLS, eee Bie 
少 要 争取 到 其 中 两 人 的 支持 。 这 三 名 董事 是 红 杉 资本 的 迈克 : 莫 里 茨 、 
诺基亚 风险 投资 的 约翰 : 马 洛 伊 (John Malloy) 和 麦迪 壕 - 迪 尔 伯 恩 的 带 
Qe Ah. (Tim Hurd) 。 
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后 才 投 资 的 ， 所 以 他 支持 谁 就 不 确定 了 。 如 果 带 姆 . 赫 德 文 持 彼得 : 带 尔 
的 话 ， 那 么 埃 隆 : 马 斯 殉 就 会 输 ; 但 是 如 有 果 埃 隆 : 马 斯 区 把 他 争取 过 去 ， 
那么 董事 会 就 会 分 裂 ， 结 果 如 何 真 是 不 好 说 。 


周 五 那 晚 我 一 宿 没 睡 踏实 ， 我 梦 到 电话 啊 了， 电话 那 边 有 个 人 在 说 
者 重 事 会 的 决定 。 可 是 ， 不 管 我 怎么 努力 都 够 不 者 话 简 。 





第 二 天 比 阿 特 丽 斯 带 我 出 去 散心 ， 想 让 我 转移 注意 力 。 我 们 去 了 由 
洛 阿尔 托 的 斯 坦 福 购物 中 心 ， 详 德 斯 特 姆 和 尼 曼 等 高 档 商 店 鲜 次 杭 比 ， 
每 个 周末 ， 成 百 上 千 名 硅谷 新 贯 们 来 到 这 个 微风 习习 、 人 花香 爱 腔 的 地 
方 。 但 是 我 的 注意 力 并 没有 放 在 轻松 的 环境 或 是 戴 者 大 太阳 镜 负 小 狗 的 
由 洛 阿 尔 托 贵 妇 里 上 ， 我 紧 握 着 手机 ， 焦 急 地 等 待 戴 维 .萨克斯 的 电 
Tio 

















我 痛苦 地 等 了 很 长 时 间 ， 因 为 董事 会 的 会 议 也 是 一 个 漫长 而 痛苦 的 
过 程 。 彼 得 . 带 尔 和 马克 斯 列 夫 琴 在 帕 洛 阿尔 托 马 克 斯 列 夫 酚 的 公寓 里 
开 电话 会 议 ， 同 时 在 楼 下 卢 克 . 诺 塞 克 公寓 里 焦虑 地 走 来 走 去 的 里 德 . 霍 
夫 曼 和 卢 克 : 诺 塞 克 还 时 不 时 地 插话 。 几 位 持 异 议 的 高 管 们 提出 了 许多 
问题 ， 董 事 们 也 承认 确实 有 这 样 的 问题 。 但 是 让 彼得 . 带 尔 掌权 就 等 于 
让 康 菲 尼 迪 那 边 的 人 有 效 地 控制 了 公司 ， 对 此 有 些 董事 不 置 可 否 ， 而 马 
克 斯 . 列 夫 琴 和 彼得 . 蒂 尔 坚持 不 肯 让 步 。 会 议 暂 停 ， 午 饭 后 ， 彼 得 和 马 
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到 达 之 后 ， 两 人 才 意 识 到 办 公 室 里 没有 带 免 提 功 能 的 电话 ， 结 果 只 好 用 
传真 机 和 暂时 代 蔡 ， 当 电话 接 通 后 ， 康 菲 尼 迪 的 创始 人 继续 坚持 他 们 的 要 
求 。 











下 午 刚 过 ， 比 阿 特 丽 斯 和 我 正 站 在 梅 西 百 贷 的 太阳 镜 柜 台 旁 ， 消 筷 
终于 传 来 一 一 PayPal 保 住 了 ! 戴 维 ' 院 死期 说 重 事 会 达成 了 一 个 折 中 方 
案 : 彼得 . 蒂 尔 营 管 日 党 的 公司 活动 ， 直 到 公司 全 力 以 赴 招 筋 新 的 首席 
执行 官 。 我 拥抱 了 比 阿 特 丽 斯 ， 并 做 仰天 长 啸 状 ， 把 附近 的 几 个 收银 员 
都 逗乐 了 。 我 自己 的 工作 不 仅 保 住 了 ， 而 且 公 司 可 以 继续 发 展 下 去 ， 这 
一 反抗 使 得 PayPal 濒 临 灾难 的 边缘 ， 但 是 彼得 和 马 死 斯 最 终 还 是 扶 大 厦 
之 将 倾 。 




















始 。 要 实现 “统治 世界 ”还 有 很 长 的 一 段 路 ， 尤 其 是 在 目前 我 们 灾难 性 的 
业务 模式 下 。 男 外 ， 虽 然 我 对 于 董事 会 的 投票 结果 很 满意 ， 但 是 我 知道 
并 不 是 每 一 个 在 X.com 工 作 的 人 都 喜欢 这 一 结果 。 埃 隆 : 马 斯 殉 下 台 有 可 
能 影响 公司 的 团结 ， 而 眼下 我 们 要 做 的 还 有 很 多 。 


这 一 阵 动 水 之 后 是 简单 的 放松 ， 我 却 总 觉得 最 新 的 进展 只 是 一 个 开 
Ear 











星期 一 来 了 ， 公 司 大 部 分 员工 部 陷入 宕 慰 之 中 。 消 息 还 是 星期 天 晚 
上 通过 电子 邮件 发 布 的 ， 公 司 总 是 习惯 于 在 大 半夜 放出 重 磅 炸弹 ， 而 这 
次 这 枚 炸弹 来 日 公司 的 董事 长 。 彼 得 : 带 尔 撰写 了 一 份 声明 ， 说 在 比尔 : 
哈里 斯 离职 后 埃 隆 : 蕊 斯 元 暂 任 公司 首席 执行 官 一 职 ， 现 在 埃 隆 : 马 斯 殉 
印 任 ， 我 们 开始 寻找 正式 的 首席 执行 官 人 选 。 


埃 隆 : 马 斯 克 随 后 给 公司 所 有 人 发 了 一 封 感谢 信 ， 他 的 说 辞 跟 5 个 月 
前 彼得 : 带 尔 的 “ 秋 任 ?邮件 一 样 ， 解 释 次 创业 才 是 他 的 所 长 ， 但 现在 是 





寻找 号 一 位 首席 执行 官 以 将 公司 提升 到 新 高 度 的 时 候 了 。 他 感谢 每 一 个 
人 的 辛勤 工作 ， 并 且 承 话 以 后 大 家 会 在 办 公 室 附近 经 常见 到 他 。 我 怀疑 
这 封 邮件 不 是 埃 隆 : 马 斯 元 本 人 写 的 ， 他 最 终 没 有 拼死 力争 ， 而 是 安静 
地 退出 了 战争 。 当 然 他 接受 和 平 更 迭 是 因为 背后 强烈 的 金钱 动机 ， 他 持 
有 公司 13% 的 股份 "。 但 是 失败 之 后 他 表现 出 的 泰然 自若 及 愿意 继续 担 
任 重 事 会 董事 ， 显 示 出 他 的 谦逊 ， 而 这 种 谦逊 是 我 之 前 从 未 察觉 的 。 虽 
然 我 不 同意 他 的 经 营 战略 ， 但 是 他 的 优雅 及 愿意 继续 为 公司 效劳 的 态度 
仍然 令 我 敬重 。 














彼得 . 带 尔 意识 到 埃 隆 : 马 斯 区 卸任 之 后 ， 他 处 在 一 个 微妙 的 处 境 
中 。 他 要 修补 因 变 动 而 带 来 的 所 有 伤口 ， 并 且 将 公司 上 下 动员 起 来 制定 
新 的 重点 ， 这 是 个 不 小 的 挑战 。5 月 初 彼得 : 带 尔 与 比尔 :哈里 斯 争吵 之 
后 ， 他 就 不 再 参与 公司 日 疝 的 管理 ， 所 以 许多 在 过 去 半年 里 加 入 的 员工 
甚至 不 知道 彼得: 蒂 尔 是 何许 人 也 ， 而 先前 在 X.com 工 作 的 员工 肯定 不 会 
给 他 好 脸色 看 。 











彼得 : 蒂 尔 召开 了 全 公司 会 议 ， 地 点 在 “北极 圈 ?” 会 议 室 。 他 这 次 真 
征 赌 大 了 ， 许 多 忠于 埃 隆 : 马 斯 死 的 员工 眉头 紧 锁 ， 用 浮肿 的 眼睛 盯 春 
他 ， 而 中 立 的 那些 员工 看 到 公司 第 二 位 首席 执行 官 不 到 半年 就 下 台 ， 开 
始 担心 目 己 的 饭 硫 。 我 坐 在 人 群 中 间 ， 感 党 周围 蜡 测 涌 动 。 


彼得 . 带 尔 采取 和 组 的 语气 ， 驳 是 表扬 了 前 任 首 席 执 行 官 过 去 的 工 
作 ， 并 癌 大 家 保证 埃 隆 : 马 斯 区 仍然 有 积极 的 影响 力 。 指 出 这 一 和 谐 局 
面 后 ， 他 向 大 家 承诺 董事 会 束 公 司 的 发 展 方 回 达成 了 了 一致， 力图 舒缓 大 
家 紧张 的 神经 ， 接 着 他 谈 到 了 要 改变 公司 战略 的 两 个 细 市 问题 。 第 一 ， 
当前 网 站 开发 已 经 中 止 了 两 个 月 ， 现 在 要 暂停 2.0 版 本 的 编码 工作 ， 重 
新 开始 开发 网 站 。 这 时 ， 坐 在 我 身 劳 的 几 名 X.com 员 工 不 乐意 了 。 彼 得 : 
带 尔 简短 地 解释 了 公司 当前 的 业务 模式 极 易 失控 ， 在 我 们 的 现金 流 稳 定 
之 后 ，2.0 版 本 的 编码 可 能 仍 会 继续 ， 他 这 样 说 以 试图 抚 平 每 一 个 受伤 
的 心灵 。 第 二 ， 品 牌 是 男 一 个 需要 改变 的 战略 ， 在 接 下 来 的 几 个 星期 我 




















们 将 开始 把 网 站 从 X.com 品 牌 转 回 PayPal 品 牌 。“ 我 认为 现在 PayPal 是 网 

上 继 Napster 之 后 最 著名 的 个 人 服务 品 脾 ，” 他 说 ,，“ 我 们 获得 了 近 400 万 

名 用 户 ， 我 们 也 在 PayPal 名 气 的 背后 建立 了 巨大 的 品牌 资产 。PayPal 不 

仅 已 成 为 一 种 给 伙伴 文 付 的 方式 ， 而 且 已 活 变 为 一 种 在 线 文 付 服务 一 一 
PayPal 就 是 你 的 伙伴 。?” 他 安抚 性 地 说 现在 并 不 会 将 公司 的 名 字 从 X.com 
改 成 PayPal 〈 不 过 几 个 月 之 后 公司 确实 改 了 名 字 ) 。 





彼得 : 带 尔 的 语气 富有 同情 心 ， 他 的 战略 调整 在 逻辑 上 也 能 站 得 住 
脚 ， 这 使 得 许多 恼火 的 员工 平复 了 心情 。 他 愿意 应 对 仇视 性 的 问题 并 且 
强调 自己 只 是 暂 任 首席 执行 官 一 职 ， 这 使 得 埃 隆 : 瑟 斯 元 的 支持 者 们 不 
再 害怕 受到 打击 报复 ， 并 且 他 也 辟 励 员工 们 坦率 表达 他 们 的 真情 实感 。 
接 下 来 的 几 天 ， 走 廊 上 再 也 没有 镭 饮 私语 ， 办 公 楼 里 的 氛围 也 渐渐 恢复 
TEW. 











产品 团队 受到 了 这 次 “改变 ”的 波及 ， 两 位 成 员 〈 包 括 团队 负责 人 ) 
在 得 知 戴 维 : 萨 克 斯 参与 了 叛乱 之 后 ， 申 请 调 到 其 他 团队 。 产 品 团队 剩 
下 的 成 员 都 文 持 暂缓 2.0 厂 本 的 开 及 ， 戴 维 陡 克 斯 命令 设计 部 的 负责 人 
Weal: (Skye Lee) 负责 管理 产品 团队 。 


公司 的 其 他 部 门 都 较 稳 定 ， 设 计 、 业 务 开 发 及 运营 团队 都 没有 人 员 
上 的 损失 。 有 几 个 热衷 于 Windows NT 的 工程 师 选 择 离 开 ， 但 是 公司 大 
部 分 编程 员 都 欣然 告别 了 在 Windows NT 平台 上 建造 网 站 的 计划 。 


康 菲 尼 迪 的 员工 现在 几乎 担任 了 所 有 的 管理 职务 ， 但 是 “ 康 菲 尼 迪 
政变 ”之 后 ，X.com 那 边 的 员工 矢 职 的 却 很 少 ， 这 令 彼得 : 蒂 尔 脸 上 甚 是 
有 光 。 他 不 仅 创 建 了 康 菲 尼 迪 ， 与 合并 者 谈判 并 完成 了 1 亿美 元 的 融 
资 ， 而 且 还 与 愤愤 不 平 的 员工 们 修复 关系， 保持 公司 的 士气 并 修改 业务 
模式 ， 这 对 他 来 说 也 是 个 不 小 的 成 就 。 

















但 是 与 尚未 到 来 的 猛烈 袭击 相 比 ， 这 只 是 热 届 而 已 。 





o W o (Cassandra) ， 神 话 人 物 ， 拥 有 预知 未 来 的 能 力 ， 但 是 她 的 预言 不 被 人 上 听 
Re — HA 
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彼得 . 带 尔 重新 掌权 后 ， 大 家 十 分 努力 ， 全 面 实施 PayPal 的 业务 模式 
并 且 改 变 居 高 不 下 的 亏损 状况 。2.0 版 本 计划 被 束之高阁 ， 彼 得 : 蒂 尔 让 
戴 维 : 陡 克 斯 和 其 他 高 管 结束 银行 业务 ， 减 少 公 司 的 诈骗 损失 和 信用 卡 
手续 强 用 ， 并 且 将 卖家 升级 为 付费 账户 。 








既然 现在 大 家 知道 了 工作 重点 是 什么 ， 关 于 公司 大 集 略 的 争论 也 就 
结束 了。PayPal,Inc. 古 一 个 支付 公司 而 不 是 一 个 金融 超市 。 虽 然 一 直 有 
计划 将 X.com 最 初 的 数据 库 与 PayPal 的 数据 库 结合 ， 但 从 未 真正 实行 ， 
现在 我 们 修改 了 X.com 的 数据 库 以 防止 创建 新 账户 。 








随 着 财务 小 组 对 X- 金 融 客户 群 的 了 解 加 深 ， 他 们 的 友 现 证 实 了 我 
之 前 对 于 合并 的 怀疑 ， 这 倒 挺 有意思。 合并 前 X.com 通 过 派发 银行 账 
尸 、 借 记 卡 和 甚至 都 不 用 进行 信用 核查 的 500 美 元 透支 额 ， 获 得 了 大 批 
的 虚假 账户 ， 从 而 赶 在 康 菲 尼 迪 之 前 建立 起 用 户 网 ， 这 样 做 的 后 果 就 是 
积攒 了 大 量 坏账 。 





根据 财务 小 组 的 发 现 ， 彼 得 : 带 尔 和 董事 会 决定 关闭 整个 商业 银行 
业务 的 运营 。 这 一 决定 代价 不 菲 一 一 1999 年 12 月 X.com 签 署 了 收购 First 
Western National Bank 的 协议 ， 为 终止 这 一 协议 ， 公 司 文 付 了 100 万 美元 
解约 费 ， 而 且 还 要 回访 银行 的 母 公 司 文 付 100 万 美元 的 赔偿 金 以 弥补 运 


Bink. ! 


公司 退出 在 线 银 行业 务 就 意味 着 PayPal 模 糊 不 清 的 业务 状态 必须 厘 
清 ， 彼 得 : 带 尔 授意 法 律 团队 联系 监管 部 门 ， 在 别人 强加 给 我 们 个 类 
别 之 前 确定 公司 的 归 类 。 他 使 出 浑身 解数 ， 不 想 让 公司 被 贴 上 商业 银行 
的 标签 ， 但 是 他 也 担心 因 遵 循 各 州 关于 转账 交易 的 法 律 会 给 公司 市 来 极 





大 的 负担 。 为 了 寻找 第 三 个 方法 ， 我 们 的 产品 团队 开始 进行 调研 ， 以 决 
定 PayPal 是 否 应 该 被 归 入 联邦 特许 的 信托 银行 。“ 








由 于 现 有 的 信托 银行 主要 是 管理 投资 者 的 资金 而 不 是 提供 贷款 ， 所 
以 与 商业 银行 相 比 ， 信 托 银 行 的 管理 没 那 么 严格 ， 资 金 要 求 也 没 那么 
高 。 由 于 PayPal 不 再 增加 信贷 额度 和 发 行文 票 账户 业务 ， 所 以 如 果 能 被 
归 为 信托 银行 的 话 ， 公 司 肯定 会 受益 菲 浅 。 信 托 银行 的 映 份 还 可 以 简化 
公司 的 运营 : 我 们 与 联邦 银行 管理 者 联系 ， 也 束 是 与 美国 货币 监理 筑 
(OCC) 打交道 ， 美国 存在 转账 法 律 规定 的 州 有 几 十 个 ， 被 归 为 信托 银 
行 后 ， 我 们 就 不 必 应 付 各 个 州 五 花 八 门 的 管理 机 构 了 。 











放弃 在 线 商 业 银 行业 务 并 不 是 彼得 : 蒂 尔 应 对 成 本 问题 的 唯一 方 
法 。 后 来 被 提升 为 首席 财务 官 的 27 岁 精算 师 鲁 洛 夫 : 博 塔 说 我 们 慷慨 地 
为 买卖 双方 担保 是 导致 自身 遭受 诈骗 损失 的 罪 持 祸首， 因为 为 所 有 买 家 
和 卖家 承保 是 笔 巳 大 的 花 销 ， 而 且 我 们 还 不 要 求 买 卖 双方 采取 措施 降低 
风险 。 





鲁 洛 夫 : 博 塔 总 结 说 卖家 保护 政策 应 该 继续 下 去 ， 但 是 卖家 必须 严 
格 休 人 循 规则。 只 有 出 示 证 据 ， 证 明 他 们 已 经 将 商品 运送 到 了 买 家 信用 卡 
的 账单 邮寄 地 址 “由 PayPal 提 供 ) ， 卖 家 才能 受到 交易 保护 。 这 些 规则 
减少 了 买 家 的 抱 忽 ，PayPal 可 以 继续 保护 卖家 避免 大 部 分 的 拒 付 风险 ， 
前 提 是 卖家 必须 遵循 规则 。 











而 买 家 保护 就 不 好 说 了 。 因 为 卖家 一 般 与 多 个 买 家 交易 ， 商 品 可 以 
被 退 踪 ， 我 们 可 以 轻而易举 地 监控 单个 卖家 的 重复 性 行为 ， 以 评估 其 信 
FARE; 而 买 家 的 网 上 区 易 一 般 很 零散 ， 我 们 无 法 监控 买 家 零散 的 购物 行 
为 ， 不 太 可 能 预测 他 们 的 购物 风险 ， 而 且 我 们 的 保护 政策 使 得 买 家 退换 
货 很 容易 ， 所 以 鲁 洛 夫 ' 博 塔 说 必须 废除 这 一 高 成 本 的 政策 。 皮 埃 尔 ' 奥 
米 迪 亚 也 许 说 过 “人 性 本 善 ”， 但 是 显然 在 eBay 上 购物 的 人 并 不 都 是 善良 
的 。 








MH RATE RRS ALENT, BAER KEP. Et 
H-A, HOEL Zh Poe ase SME AF: PayPal 可 以 
推出 一 个 新 政策 ， 提 供 两 倍 于 eBay 的 保 额 给 买 家 。 虽 然 eBay 的 财务 报告 
里 没有 披露 具体 保险 额 ， 但 是 我 们 怀疑 其 保 额 很 低 。eBay 提 交 索 赔 的 过 
程 很 长 ， 而 索赔 单数 量 很 多 ， 每 份 单 子 有 50 美 元 的 免 赔 额 及 最 高 不 超过 
200 美 元 的 限额 ， 既 然 eBay 商 品 的 平均 成 本 都 比 免 赔 额 低 10 美 元 ， 显 然 
eBay 的 保险 项 目 就 是 一 个 巨型 的 形象 工程 ， 主 要 作用 是 免得 别人 说 它 不 
体谅 消费 者 。 卢 克 : 诺 塞 克 提 议 将 承保 范围 和 保 额 与 eBay 匹配 ， 这 样 既 
可 以 降低 我 们 的 成 本 ， 又 可 以 向 买 家 提供 保护 。 











除了 修改 买 家 卖家 保护 项 目 之 外 ， 公 司 员工 也 都 开始 寻找 降低 成 本 
的 其 他 方法 。 马 元 斯 : 列 夫 著 负责 开发 一 个 反 诈 骗 系 统 ， 以 追踪 看 上 去 
像 是 使 用 被 盗 信 用 卡 的 可 疑 账户 交易 ， 而 戴 维 : 了 萨克斯 努力 降低 信用 卡 
的 手续 费 ， 他 还 将 用 户 在 通过 验证 之 前 可 以 用 信用 卡 转账 的 最 高 限额 从 
2 ” 000 美元 降 到 250 美 元 ， 则 在 鼓励 ACH 支 付 。 这 一 政策 虽然 没有 重 蹈 6 
月 份 信 用 卡 消费 限额 的 履 斩 ， 但 是 连同 其 他 一 些 削 减 成 本 的 措施 理 所 当 
然 地 引发 了 一 些 用 户 的 抱怨 ， 不 过 它们 引发 的 择 击 没有 保罗 :马丁 和 我 
想 的 那样 猛烈 。 


升级 战略 委 效 





保罗 :号 丁 在 得 到 戴 维 : 防 克 斯 的 支持 后 ， 非 正式 地 开始 了 升级 活 
动 。 他 将 担 卖 标识 从 X.com 换 回 之 前 的 PayPal， 由 此 释放 了 积极 的 信 
写 。 卖 家 们 在 留言 析 上 留言 并 且 辐 奥马 哈 客 服 中 心 发送 邮 件 ， 热 烈 文 持 
这 一 意外 的 举动 ， 因 为 他 们 总 是 被 询问 X.com 是 什么 含义 ， 他 们 早已 不 
胜 其 烦 ， 所 以 一 直 请 求 我 们 重新 使 用 PayPal 标 识 。 外 界 还 没有 意识 到 役 
得 . 带 尔 重 党 大权， 一 些 狐 疑 的 用 户 打 趣 称 换 回 到 他 们 喜欢 的 标识 肯定 
是 为 了 讨好 他 们 ， 公 司 不 知 又 要 玩 什么 花样。 他 们 算是 说 对 了 。 

















外 柔 内 刚 的 保罗 .马丁 上 场 之 后 ， 该 轮 到 我 的 铁拳 施展 威力 了 。 随 
着 保罗 .马丁 及 其 工程 团队 的 500 美 元 信用 卡 收 款 限额 计划 进入 收尾 阶 
段 ， 我 在 网 站 上 向 5 万 名 目标 卖家 发 布 了 一 个 网 页 ， 宣 布 新 的 升级 项 
目 。 整 个 eBay 社 区 都 在 翘首 以 盼 ， 所 以 我 开门 见 山地 描述 了 改变 :“ 为 
了 减少 免费 账户 高 昂 的 信用 卡 交易 手续 费 ，PayPal 将 对 个 人 账户 进行 新 
的 限额 。 每 半年 ， 收 取信 用 卡 支付 的 额度 不 得 超过 500 美 元 ， 超 过 500 美 
元 的 收 款 人 ， 如 果 不 升级 的 话 就 不 能 再 接收 信用 卡 付款 。 向 个 人 账户 支 
付 的 款额 如 果 超 过 500 美 元 ， 款 额 将 处 于 “待定 ,状态 ， 收 款 人 升级 则 可 接 
收 款额 ， 不 升级 则 支付 额 将 会 退回 付款 人 卡 里 。”3 


























这 一 宣布 引发 了 洪水 般 的 抱 忽 ， 在 我 们 的 客服 中 心 和 每 家 拍卖 网 站 
的 留言 析 上 ， 客 户 怨声载道 。 之 前 我 们 上 暗示 公司 会 推出 新 的 政策 ， 那 时 
就 有 人 指 员 我 们 是 诱 伺 销售 ， 现 在 我 们 又 昕 到 了 这 一 指 员 。CNET 甚 至 
援引 了 一 位 AuctionWatch 用 户 的 话 ， 将 PayPal 比 作 一 个 毒品 交易 
商 ,，“ (PayPal) 先是 免费 ， 让 我 们 上 和 钓 ， 然 后 就 开始 收费 *。4 其 他 客户 
建议 PayPal 可 以 通过 其 他 方式 从 利 ， 有 几 条 建议 来 自 康 菲 尼 迪 最 初 的 业 
务 计 划 ， 提 议 我 们 控制 用 户 每 月 的 提 款 次 数 ， 这 样 就 能 从 用 户 保 存在 账 
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受 。 以 前 免费 的 服务 现在 却 要 付费 ， 这 些小 业主 显然 都 不 愿意 ， 但 是 他 
们 也 理解 PayPal 需 要 鳃 利 才能 生存 下 去 ， 并 且 许多 买 家 都 要 求 用 PayPal 
文 付 ， 所 以 他 们 决定 交 这 笔 钱 。 就 像 一 位 卖家 在 留言 板 上 说 的 那 
样 :“ 没 错 ， 要 交 的 费用 不 少 ， 但 是 《如 果 我 使 用 PayPal 的 话 ) 竞价 也 
更 高 ， 我 想 竞 价 会 抵消 费用 。 我 会 继续 使 用 PayPal， 并 且 继 续 癌 其 他 拍 
忌 者 推荐 PayPal。” 





升级 活动 开始 显现 成 果 ， 在 宣布 升级 之 后 的 那个 星期 ， 高 汇 球 籁 的 
卖家 中 有 1/10 的 人 在 达到 限额 之 前 目 发 升级 。 保 多: 马丁 10 月 份 实施 新 方 
案 时 ， 剩 下 的 卖家 也 开始 升级 ， 不 到 一 个 月 ，95% 的 目标 账户 都 升级 为 








企业 账户 。 


之 前 我 们 做 了 详尽 的 讨论 和 计划 ， 而 事实 证 明 我 们 的 预测 是 正确 的 
一 一 实际 上 ， 结 末 甚 至 比 我 们 预期 的 还 要 好 ， 没 有 出 现 大 量 客户 流失 ， 
PayPal 在 eBay 上 的 陈列 份额 仍然 很 稳定 。 作 为 这 一 活动 的 负 贡 人、 共同 
设计 人 和 文 持 者 ， 我 当然 十 分 高 兴 ， 我 也 渐渐 有 了 名气 ， 但 是 跟 公司 的 
业务 模式 相 比 这 根本 微不足道 ， 一 次 失败 就 可 以 让 我 们 都 卷 铺 盖 走 人 。 





除了 实施 “企业 用 途 ” 政 策 及 与 客户 交流 战略 之 外 ， 我 们 刚刚 起 步 的 
用 户 网 络 也 促成 了 这 一 活动 的 成 功 。 由 于 大 量 用 户 注册 使 网 站 不 稳 ， 我 
们 的 客服 曾 一 上 度 陷 入 困境 ， 并 且 公 司 损失 了 大 笔 金钱 一 一 几 个 月 前 ， 这 
一 不 受 控 制 的 增长 几乎 要 压 震 公司， 但 现在 这 一 增长 成 了 我 们 最 大 的 资 
产 。 彼 得 : 攻 尔 最 初 对 建 并 PayPal 网 络 的 痴迷 终于 换 来 了 成 功 ， 面 对 第 一 
个 重大 挑战 ，PayPal 网 络 团 结 在 了 一 起 。 








遗憾 的 是 ， 升 级 率 和 留存 账户 数字 并 不 能 说 明 全 部 ， 人 们 使 用 一 个 
网 络 不 代表 就 喜欢 这 个 网 络 一 一 这 一 点 任何 对 电话 公司 有 意见 的 人 都 有 
同感 。 许 多 客户 都 认为 PayPal 会 永久 免费 ， 但 是 我 们 却 问 他 们 收取 信用 
卡 文 付 费用 ， 这 不 可 能 不 给 我 们 的 品牌 造成 影响 。 卖 家 觉得 中 到 了 背 
叛 ， 他 们 也 许 会 继续 在 拍卖 或 网 站 上 接受 PayPal， 但 他 们 最 初 对 于 公司 
的 信任 却 动 播 了 。 我 们 尽 最 大 的 努力 将 品牌 损害 降 到 最 低 : 我 们 承 话 到 
万 荆 节 前 夕 会 推出 PayPal 的 国际 版 本 ， 并 且 让 戴 脓 : 比 利 安 与 用 户 在 留言 
板 上 直接 接触 ， 但 是 一 些 用 户 还 是 不 可 避免 地 对 我 们 越 来 越 充 满 警惕 。 














eBay 的 出 格 之 举 





看 到 竞争 对 手 削 减 了 成 本 而 且 迫 使 卖家 升级 为 付 宽 账户 ，Billpoint 
的 首席 执行 官 简 : 克 兰 (Jane Crane) 及 其 员工 的 心情 就 如 她 后 来 向 记者 
形容 的 那样 “异常 高 兴 ”。? 她 的 公司 正式 成 立 已 经 半年 了 ， 但 是 团队 的 





努力 并 没有 给 文 付 市 场 带 来 太 多 影响 。 虽 然 采 取 了 免费 发 布 陈列 日 的 措 
施 、 加 强 eBay 的 搜索 工具 和 SYI 表 格 结合 ， 最 近 叉 削减 了 费用 ， 但 是 接 
受 Billpoint 的 卖家 只 有 10% 左 右 ， 而 接受 PayPal 的 是 45%。 


“这 一 市 场 正在 转变 ，” 简 : 克 兰 告诉 记者 说 ,，“ 人 们 必须 为 这 种 服务 
付费 。? 她 称 当 人 们 理解 这 一 点 后 ， 就 会 远离 “不 知名 的 创业 公司 ”， 转 
问 eBay 和 富国 银行 这 种 信得过 的 大 品牌 。 她 这 么 说 有 些 奇怪 ， 因 为 她 的 
意思 是 客户 在 选择 服务 商 时 ， 会 更 加 关注 品牌 而 不 是 服务 丙 所 提供 的 价 
值 ， 但 是 Billpoint 随 后 的 一 系列 行为 表明 在 挑战 PayPal 时 ， 简 : 克 兰 并 不 
打算 把 宝 都 押 在 其 文 持 者 eBay 的 品牌 上 。 


鉴于 与 Visa 的 市 场 协 议 ，eBay10 月 份 宣布 将 再 一 次 对 使 用 Visa 文 付 
的 所 有 Billpoint 交 易 免 除 费 用 。Billpoint 4 月 份 成 立 后 ，eBay 曾 经 这 么 做 
过 ， 但 是 这 一 次 为 时 两 个 月 的 促销 意味 着 我 们 竞争 对 手 的 优惠 将 在 整个 
节日 季 都 比 PayPal 低 很 多 。 











免 融 的 Visa 促 销 并 没有 使 文 付 市 场 在 一 夜 之 间 发 生 天 翻 地 履 的 变 
化 。 一 周 之 后 ， 虽 然 Billpoint 的 份额 增长 了 几 个 百分点 ， 但 是 PayPal 仍 
然 还 遥 领先 。 我 们 的 份额 很 稳定 一 一 Billpoint 选 定 的 大 部 分 客户 都 已 经 
使 用 了 PayPal， 并 且 在 接受 了 Billpoint 之 后 仍 继续 使 用 PayPal。 








10 月 份 eBay 的 惊人 之 举 不 只 是 免费 Visa， 同 年 早 些 时 候 ， 简 :元 兰 
同意 改变 Billpoint 品 牌 ， 以 进一步 利用 与 eBay 的 关系 。Billpoint 的 网 站 和 
电子 邮件 渐渐 开始 被 称 为 “eBay 文 付 ”， 这 明摆着 是 为 了 进一步 加 深蓝 名 
的 拍卖 网 站 CeBay) 和 不 出 名 的 支付 商 (Billpoint) 之 间 的 关系 。 整 个 
秋季 了 Billpoint 品 牌 慢 慢 退 出 舞台 , “eBay 支付 ”的 名 字 开 始 遍 布 eBay 的 网 
站 ， 通 常 还 伴 有 一 个 吉祥 物 一 一 一 个 有 手 有 脚 的 卡通 美元 穿着 四 轮滑 冰 
土 扭 来 扭 去 。 这 绝对 是 你 在 eBay 虚拟 王国 的 原色 中 看 到 的 那 种 古怪 图 
案 ， 这 与 PayPal 没 有 卡通 形象 ,，“ 穿 蓝 西 装 的 银行 家 ”的 网 站 形象 形成 了 
鲜明 的 对 比 。 





但 是 eBay 没有 将 Billpoint 的 命运 放 在 那个 玩 滑轮 的 美元 形象 上 ， 在 
免费 Visa 促 销 以 及 品牌 更 名 之 后 ，Billpoint 的 业绩 显示 了 跟随 市 场 拥有 
者 (eBay) 的 真正 好 处 。 深 秋 时 ， 保 罗 : 马 丁 在 eBay 网 站 上 的 一 个 发 现 
才 让 我 们 知道 了 这 一 点 ， 而 这 从 eBay 的 战术 描述 中 我 们 根本 看 不 出 来 。 


当 齐 希 : 科 佩 尔 曼 创办 Half.com， 并 提出 固定 价格 模式 后 ，eBay 花 了 
5 个 月 时 间 才 将 其 收购 并 抑制 住 它 的 威胁 。 现 在 eBay 终于 在 上 自己 的 网 站 
推出 了 固定 价格 交易 。eBay 现 在 打 着 “一 口 价 ”(Buy It Now， 简 称 为 
BIN， 原 意 为 "立即 购买 ?) 的 旗号 ， 卖 家 可 以 选择 以 什么 价格 跳 过 拍卖 
苑 价 并 立即 将 商品 忌 给 买 家 。 如 果 卖 家 的 某 一 个 招 卖 品 激 活 了 BIN， 那 
么 买 家 就 会 看 到 “一 口 价 ” 的 选择 和 价格 ， 直 到 有 人 提交 的 苋 价 超过 丙 品 
的 最 低 招 卖 价 ， 那 时 “一 口 价 ” 才 会 失效 ， 接 下 来 就 是 标准 的 拍卖 流程 。 





“一 口 价 ” 本 号 对 PayPal 并 不 构成 威胁 ， 如 果 “ 一 口 价 ”能 让 排斥 拍卖 
的 买 家 在 eBay 上 购物 ， 那 么 PayPal 的 潜在 用 户 群 也 会 日 益 壮 大 。“ 一 口 
价 ? 还 会 缩短 担 卖 陈列 关闭 前 的 平均 时 间 ， 从 而 增加 eBay 拍卖 的 速率 。 
这 一 点 对 PayPal 也 有 好 处 ， 因 为 存货 周转 率 提高 就 意味 痢 需 要 文 付 的 商 
品 更 多 ， 但 是 保罗 :马丁 的 发 现 使 这 些 潜在 的 好 处 黯然 失色 。 


“你 看 ，” 保 罗马 丁 递 给 我 几 张 打印 出 来 的 屏幕 截图 , “我 刚刚 一 口 
价 ' 购 买 了 一 件 接受 Billpoint 文 付 的 了 商品， 你 看 看 他 们 是 怎么 干 的 。” 


“AM, "EAA, “RHE RB) AL ”实际 上 我 当时 用 了 一 个 稍 
重 的 词 来 表达 我 的 慎 和 你， 虽然 我 保 粗 口 ， 但 是 并 没有 让 我 这 位 来 目 南方 
温 礼 会 的 朋友 感觉 受到 了 冒犯 一 一 他 当时 满 脑子 想 的 也 全 是 eBay 的 背 信 
弃 义 之 举 。 























虽然 “一 口 价 ” 会 促进 eBay 的 交易 量 ， 从 而 给 PayPal 带 来 好 处 ， 但 是 
eBay 使 用 “一 口 价 ” 把 买 家 都 引导 到 了 Billpoint 上 eBay 让 买 家 产生 只 
能 使 用 Billpoint 来 文 付 商 品 的 错觉 。 之 前 如 果 一 位 买 家 想 竞 标 ， 他 首先 
要 输入 姓名 、 账 号 和 标价 。 竞 标 后 ， 买 家 等 着 拍卖 结束 ， 剩 下 的 事 就 是 
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卖家 完成 交易 。 这 时 ， 如 果 买 家 用 PayPal 账 户 ， 那 么 他 就 可 以 登录 我 们 
的 网 站 ， 疝 卖家 支付 结算 额 。 买 家 在 eBay 网 站 上 缺席 的 时 间 延 长 ， 这 就 
使 得 PayPal 有 机 会 参与 其 中 。 


但 现在 不 一 样 了 ， 当 卖家 选择 使 用 "一口 价 ?销售 时 ， 拍 卖 就 会 立即 
结束 ， 而 买 家 还 在 eBay 的 网 站 上 。eBay 就 有 机 会 通过 网 站 上 的 信息 影响 
买 家 的 下 一 步 选 择 一 一 买 家 甚至 部 没有 机 会 进行 到 登录 PayPal 网 站 那 一 
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在 新 的 “一 口 价 ”模式 下 ， 买 家 要 进入 eBay 网 站 的 登录 信息 页 面 才 能 
进行 购买 。 接 着 他 们 会 看 到 一 个 “继续 ”按钮 ， 点 击 按钮 束 会 出 现 
Billpoint 文 付 表 格 ， 这 就 暗示 着 要 完成 登录 过 程 束 必 须 使 用 Billpoint 表 
格 。 昌 然 买 家 可 以 选择 页 面 上 较 小 的 PayPal 链 接 或 是 关闭 浏览 器 ， 但 是 
这 一 流程 明显 表明 必须 使 用 Billpoint， 这 是 迄今 为 止 eBay 做 出 的 最 出 格 
的 举动 。 


Billpoint 的 品牌 更 名 及 与 “一 口 价 ” 模 式 结合 在 一 起 说 明了 一 件 事 
一 一 如 果 Billpoint 不 能 把 PayPal 从 eBay 上 驱逐 出 去 ， 那 么 eBay 束 把 
Billpoint 变 成 eBay。 








媒体 的 转 癌 


那 年 秋天 就 在 eBay 继续 吊 员 逼 人 之 际 ， 世 界 上 最 大 的 商业 银行 登 上 
了 在 线 文 付 舞 台 。7 有 月， 花旗 集团 《Citigroup ) 宣布 与 美国 在 线 
(America Online) 达成 战略 联盟 ， 将 为 文 付 服务 提供 “整个 美国 在 线 网 
络 最 好 的 配置 >”。 人 花旗 集团 有 1 亿 个 账户 ， 美 国 在 线 有 2 300 万 个 用 户 ， 两 
家 公司 都 畅想 着 自己 成 为 互联 网 文 付 的 标准 。。 











里 然 双 方 宣传 说 花旗 集团 和 美国 在 线 达 成 了 伙伴 关系 ， 但 其 实 就 是 
一 纸 简单 的 付费 投放 合约 。 那 年 早 些 时 候 美 国 在 线 就 接触 过 X.com， 它 
想 看 看 为 了 在 网 站 上 投放 广告 ， 我 们 舍得 多 少 风险 融资 。 里 德 霍 夫 曼 
和 业务 开发 团队 在 一 个 元 长 且 高 额 的 合同 面前 犹豫 不 决 ， 美 国 在 线 于 是 
又 把 手 伸 进 了 花旗 集团 深 深 的 口袋 里 。 把 广告 库存 卖 给 竞价 最 高 的 那 一 
方 不 算 什 么 新 鲜 事 。 


后 来 证 明 ， 人 花旗 集团 的 文 付 服务 也 不 是 什么 新 鲜 物 。 人 花旗 直到 10 月 
底 才 发 布 ， 其 初次 登台 时 名 字 是 “C2it”。 这 个 名 字 听 上 去 很 像 *see to 
it* (留意 ) ， 公 司 网 站 将 “C2it* 标 榜 为 一 个 可 差 使 的 工具 ， 可 以 省 下 写 
文 票 的 时 间 。 龙 旗 的 侧重 点 与 一 年 前 PayPal 刚 建立 时 类 似 一 一 目标 是 个 
人 文 付 ， 几 乎 不 涉及 拍卖 领域 。 除 了 对 迅速 增长 的 在 线 文 付 市 场 没 有 准 
确 的 预 估 之 外 ，C2it 还 犯 了 第 一 银行 aeMoneyMail 同 样 的 错误 使 用 
C2it 付 款 要 收费 。C2it 前 3 个 月 免费 ， 但 是 3 个 月 之 后 ， 每 一 笔 交 易 都 要 
收取 2 美元 。” 


虽然 投放 美国 在 线 广告 要 文 付费 用 ， 但 是 花旗 的 高 管 们 显然 期 望 
C2it 在 一 开始 就 会 便利 。 那 年 早 些 时 候 听 到 花旗 要 进军 文 付 市 场 时 ， 我 
们 还 很 担忧 ， 但 现在 看 到 它 跟 哈 走 出 大 门 ， 我 们 松 了 一 口气 。 花 旗 董事 
长 桑 迪 : 韦 尔 (Sandy Weill) 及 其 助理 对 于 争夺 市 场 份 额 以 建立 支付 网 
络 并 不 感 兴 趣 ， 我 只 能 推测 他 们 给 C2it 下 达 的 命令 是 建立 一 个 礁 利 的 在 
线 文 付 网 站 ， 并 且 还 能 为 公司 的 核心 一 一 银行 服务 做 则 子 ， 招 揽 生 意 。 





























就 算 PayPal 的 领先 地 位 会 受到 挑战 ， 从 花旗 集团 这 一 混乱 的 举动 看 
来 ，C2it 也 不 是 那个 挑战 者 。 我 们 之 前 的 竞争 对 手 PayMe 和 PayPlace.com 
也 无 法 挑战 我 们 ， 两 家 公司 因为 缺少 资金 而 关门 大 吉 ， 第 一 银行 的 
eMoneyMail 因 为 缺少 用 户 也 步 了 它们 的 后 尘 。 但 是 媒体 对 C2it 这 一 风潮 
竞相 报道 《计算 机 世界 》 (ComputerWorld) 称赞 C2it 是 支付 业 巨 
Sk; 《商业 周刊 》 (Business Week) 的 分 析 师 称赞 说 与 竞争 者 相 比 ， 
C2it 的 诈骗 风险 更 低 ，《 商 业 2.0》 (Business 2.0) 说 C2it 将 使 电子 货币 





进入 “黄金 时 期 ”。? 商 业 媒体 热切 地 接受 C2it 的 一 些 举动 ， 对 于 发 生 在 他 
们 眼皮 底下 的 PayPal 和 eBay 公开 的 文 付 战争 似乎 浑然 不 党。 





但 是 媒体 也 不 是 对 所 有 事 都 不 知晓 。10 月 初 ， 也 就 是 在 公司 罢免 埃 
隆 : 马 斯 克 事件 及 生 几 个 星期 后 ， 媒 体 才 报道 这 件 事 。 埃 隆 : 马 斯 区 把 他 
的 离职 说 成 是 职业 选择 ， 以 期 将 公关 损害 降 到 最 小 。 他 说 ;:“ 一 个 人 必 
须知 道 他 的 优势 是 什么 ， 在 刚 开 始 管理 公司 时 ， 我 党 得 很 有 乐趣 ， 那 时 
公司 的 所 有 精力 都 放 在 产品 开发 上 .……. 我 想 你 们 可 以 说 我 是 一 个 闲 不 住 
的 创业 家 。 关 接着 他 又 说 他 正 率领 避 选 委员 会 寻找 世界 一 流 的 继任 者 。 
他 很 善 民 ， 没 有 提 到 彼得 : 带 尔 的 名 字 或 高 管 们 的 起 义 。 











我 认为 媒体 对 于 C2it 的 淤 美 之 词 ， 以 及 对 埃 隆 : 马 斯 元 离职 的 迟 来 报 
道 ， 并 不 表明 媒体 对 于 PayPal 一 直 有 偏见 。 相 反 ， 直 至 那 时 ， 我 们 得 到 
的 媒体 关注 都 十 分 积极 。《 红 鲜 鱼 》 杂 志 6 月 时 将 我 们 列 为 “全 球 100 家 
最 重要 的 公司 ”; 后 来 ，《 福 布 斯 》 将 PayPal 归 为 “最 佳 网 站 ”之 列 ; 我 们 
WEE SRE” (Webby award) 的 最 佳 金融 类 网 站 奖 。19 但 是 我 们 
并 不 是 唯一 受到 媒体 关注 的 新 公司 。 就 像 20 世 纪 80 年 代 日 本 产生 了 革命 
性 的 经 连 会 (keiretsu) ，20 世 纪 90 年 代 末 ， 报 道 互 联网 公司 的 动 同 成 为 
商业 媒体 的 风尚 。 


记者 们 对 这 一 主题 的 痴迷 不 难 理解 。 一 方面 ， 网 络 公 司 上 市 的 融资 
额 很 高 ， 但 是 广告 量 却 不 多 ， 业 务 模式 又 很 新 里 一 一 这 都 是 很 好 的 报道 
材料 。 在 更 广 的 意义 上 ， 这 些 网 络 公司 似 乎 有 源源 不 断 的 风险 投资 ， 这 
说 明 投 资 者 相信 美国 真 的 是 在 发 展 一 种 新 经 济 。 对 于 记者 来 说 ， 他 们 不 
可 能 错失 这 么 一 个 良机 ， 尤 其 是 其 他 同行 都 紧 握 机 过 的 时 候 。 被 《 福 布 
斯 》 称 为 “数字 救星 ”的 埃 森 哲 首席 执行 官 乔 治 . 沙 欣 〈《George Shaheen) 
离开 了 价值 90 亿 美元 的 埃 森 哲 咨 询 公司 工 ， 成 为 家 庭 杂 货 商 Webvan 的 领 
导 者 。 如 果 不 是 记者 们 的 争 相 报道 ， 专 栏 作家 和 名 嘴 谈 到 这 一 事件 时 怎 
么 可 能 眼 都 不 及 一 下 呢 ?1999 年 和 2000 年 初时 ， 互 联网 势头 正 劲 ， 很 多 
人 有 一 些 短视 的 观点 ， 认 为 像 PayPal 这 种 网 络 公司 不 可 能 出 什么 差错 。 

















商业 媒体 热切 地 拥抱 创业 公司 的 现象 ， 使 PayPal 得 到 了 宽松 的 对 
符 。 但 如 果 媒 体 对 于 网 络 公司 的 退兵 停止 的 话 ， 那 么 我 们 理所当然 也 会 
受到 连累 。 纳 斯 达 元 4 月 崩盘 之 后 的 半年 内 这 一 磊 就 发 生 了 。Webvan 争 
扎 求 生 ， 其 他 互联 网 公司 在 某 种 情况 下 倒闭 了 ， 媒 体 开 始 恶 语 相 向 。 如 
果 说 成 功 为 互联 网 公司 带 来 了 吝 奖 ， 那 么 互联 网 行业 的 失败 引发 媒体 的 
虽 贡 也 无 可 厚 非 。 可 以 肯定 的 是 ， 许 多 财经 记者 都 会 因 过 去 对 互联 网 的 
公开 称赞 而 有 一 种 背叛 的 感觉 。 








所 以 ， 虽 然 花旗 集团 等 旧 的 庞然大物 参与 到 在 线 业 务 中 时 ， 商 业 媒 
体 给 予 了 一 点 称赞 ， 但 是 对 于 PayPal 这 种 年 轻 的 公司 ， 媒 体 进行 了 一 番 
挑刺 。CNET 旗 下 的 News.com 是 一 家 侧重 于 高 科 拉 企业 新 闻 的 热门 网 
站 ， 这 家 网 站 的 一 些 举 动 表 明 它 把 枪 口 对 准 了 PayPal。 在 一 个 多 月 的 时 
间 里 ， 该 网 站 及 布 了 一 系列 文章 ， 突 出 强调 埃 隆 : 蕊 斯 元 离职 一 事 以 及 
气愤 的 客户 对 于 被 迫 升 级 的 抱 忽 ，** 还 说 我 们 的 网 站 在 感恩 节 周 末 发 生 
了 短暂 的 运行 中 断 。3 








还 有 很 多 附和 CNET 的 媒体。 美国 著名 科技 杂志 《 红 侠 鱼 》 的 雷 夫 : 
Ay a (Rafe Needleman) 之 前 曾 将 康 菲 尼 迪 称 为 他 “当天 的 最 佳 收 
获 ”"。 现 在 ， 在 一 篇 题 为 《 杀 爱 的 你 会 撞 坏 我 的 车 》 的 文章 中 ， 他 以 谈 
笑 的 口吻 讲述 了 发 生 在 3 月 的 一 个 啼笑 丝 非 的 故事 。 埃 隆 : 马 斯 克 开 着 
他 那 辆 著名 的 麦 元 拉 伦 F1 把 彼得 : 带 尔 捐 到 沙丘 路 红 杉 资本 的 办 公 室 里 
与 迈克 :英里 次 开会 。 当 埃 隆 : 马 斯 元 飞速 驶 出 高 速 出 口 时 ， 他 的 麦克 拉 
伦 F1 闭 空 而 起 ,，“ 侠 ”的 一 下 落 到 出 口 劳 的 地 面 上 ， 埃 隆 : 马 斯 克 和 彼得 : 
带 尔 都 有 些 尝 及 但 是 奇迹 般 地 晤 发 无 伤 。 埃 隆 : 杞 斯 元 说 :“ 哥 们 儿 ， 真 
FEARS! ”彼得 : 带 尔 拍 拍 身 上 的 人 尘土， 随后 搭便 车 来 到 红柳 资本 的 办 
公 室 ， 而 埃 隆 : 杞 斯 元 则 等 着 平板 货车 来 把 他 的 爱 车 拖 走 。 雷 夫 : 内 德 勒 
受用 冷静 的 语气 公开 警告 彼得 . 蒂 尔 ，PayPal 的 业务 模式 就 像 是 凌空 而 起 
的 麦克 拉 伦 F1 一 样 一 一 他 要 想 办 法 元 服 万 有 引力 定律 ， 耕 则 就 可 能 控 得 
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司 逃 不 过 媒体 的 解剖 。 实 际 上 ， 这 是 我 们 自 找 的 ! 前 三 个 季度 我 们 的 运 
营 成 本 达到 9 200 万 美元 ， 而 收入 只 有 600 万 美元 。CNET、《 红 鲁 鱼 》 
及 其 他 媒体 完全 有 理由 对 于 我 们 这 样 一 家 亦 字 率 极 高 的 公司 进行 大 肆 报 
道 ， 特 别 是 有 400 万 名 用 户 使 用 我 们 的 服务 。 但 是 就 在 我 们 正 要 齐心 应 
对 之 时 ， 媒 体 的 语气 突然 转变 。 这 篇 批评 性 的 报道 ， 以 及 C2it 跌 跌 撞 撞 
的 面世 成 了 媒体 关注 的 新 焦点 ， 让 我 们 认识 到 财经 类 媒体 有 从 众 心理 ， 
现在 媒体 的 关注 点 变 了 ， 不 再 对 PayPal 感 兴趣 。 对 于 我 们 即将 到 来 的 艰 
苦 奋 斗 ， 媒 体 并 不 会 报 以 同情 。 














成 功 转 变 业务 模式 


C2it 并 不 平稳 的 推出 ， 媒 体 的 大 肆 抱 扰 ， 都 只 是 戴 维 ` 院 死 斯 领导 的 
产品 团队 背后 的 噪音 而 已 ， 我 们 仍然 侧重 于 PayPal 主 要 对 手 的 一 举 一 
动 。Billpoint 与 “一 口 价 ” 相 结合 并 且 推 出 了 品牌 更 名 战略 ， 尤 其 是 还 推 
出 了 免费 的 Visa 卡 促销 活动 ， 这 给 PayPal 的 市 场 主导 地 位 带 来 了 第 一 次 
真正 的 威胁 。 我 们 的 应 对 战略 有 三 点 : 首先 ， 直 接 对 战 eBay 的 “一 口 
价 ” FAK, POW EN anh BM, 最后， 我 们 要 进一步 为 PayPal 网 
站 打造 一 系列 的 功能 性 产品 。 





有 利 因素 窒 窒 无 几 ， 但 是 威胁 却 遍 地 从 生 ， 在 这 一 情况 下 里 德 . 霍 
夫 曼 就 Bilpoint 的 “一 口 价 ”问题 向 eBay 法 律 部 的 罗布 : 切 斯 纳 特 正式 表达 
了 不 满 。 罗 布 : 切 斯 纳 特 是 一 个 一 碗 水 端 平 的 人 ， 他 与 最 初 的 “一 口 
Wri SMR. STE BRS Za, WHA Ke 
件 。 他 查看 了 一 些 截 图 和 超 链接 ， 也 认为 “继续 ”按钮 会 将 买 家 市 到 
Billpoint 耐 前 ， 这 样 有 失 公 人 允 。 他 说 服 了 eBay 的 产品 团队 将 Billpoint 的 链 
接 标示 清楚 ， 不 能 有 误导 性 。 当 eBay 给 予 Billpoint 差 别 待遇 这 个 大 问题 
有 待 解决 时 ， 正 是 里 德 : 霍 夫 曼 坚定 地 在 幕后 与 eBay 谈 判 ， 将 这 种 差别 








对 符 扼 杀 在 摇篮 





而 “eBay 文 付 ? 新 命名 的 问题 就 另 当 别论 了 。 这 个 新 名 字 没 有 区 分 
eBay 和 Billjpoint 之 间 的 区 别 ， 这 样 束 使 得 “eBay 文 付 ?有 很 强 的 竞争 优 
势 。 但 我 知道 一 个 示 傻 的 滑冰 美元 吉祥 物 不 会 一 夜 之 间 完 成 品 脾 再 造 ， 
所 以 我 在 公司 的 营销 活动 中 继续 将 Billpoint 定 位 为 竞争 对 手 ， 在 电子 邮 
件 和 网 页 中 坦率 地 将 PayPal 与 Billpoint 相 对 比 。 客 户 最 开始 怎么 称呼 一 
项 服务 ， 以 后 也 倾 回 于 继续 这 么 叫 下 去 ， 所 以 我 通过 各 种 与 客户 交流 的 
途径 确保 Billpoint 这 个 名 字 不 会 很 快 被 他 们 遗 筷 。 这 就 好 比 公司 在 埃 隆 : 
马 斯 克 的 双 品 牌 战略 下 运营 的 时 候 ， 客 户 依 然 喜欢 称 我 们 为 PayPal。 


在 产品 方面 ， 几 个 新 功能 提高 了 PayPal 的 竞争 优势 。 彼 得 : 蒂 尔 最 初 
设想 了 一 种 较为 激进 的 货币 解放 的 前 景 ， 国 际 账户 的 运行 使 得 PayPal 离 
他 的 设想 又 近 了 一 步 。30 多 个 国家 的 民众 都 可 以 开设 PayPal 账 己 ， 这 是 
有 上 史 以 来 的 第 一 次 。 这 样 客户 不 仅 可 以 用 美元 进行 交易 ， 而 且 许多 国际 
客户 还 有 机 会 首次 在 网 上 付 蒜 和 收 球 。 








产品 团队 还 为 美国 客户 打造 了 货币 市 场 服务 ， 货 币 市 场 跟 X.com 的 
金融 超市 不 一 样 ， 这 一 服务 可 以 使 用 户 从 PayPal 账 户 的 存 亚 中 获取 利 
恩 。 虽 然 名 字 是 “PayPal 货 币 市 场 基 金 ”， 但 是 这 一 基金 由 巴 殉 沫 银行 所 
有 及 管理 ， 这 种 安排 可 以 让 公司 纪 开 那些 会 被 归 类 为 商业 银行 的 业务 。 
戴 维 ` 陡 殉 斯 希望 癌 用 户 提 供 利 上 县 能 激励 他 们 把 钱 存 在 PayPal 账 尸 中 ， 这 
样 就 会 减少 他 们 使 用 信用 卡 支 付 的 比率 。 国 际 账 户 以 及 货币 市 场 基金 的 
连环 出 击 虽 不 能 完全 弥补 账户 升级 带 来 的 品牌 损失 ， 但 是 对 于 让 用 户 相 
信 我 们 会 赶 在 Billpoint 之 前 继续 创新 并 提高 服务 质量 ， 大 有 帮助 。 





针对 Billpoint 的 竞争 性 回击 取得 了 成 效 ， 我 们 安然 度 过 了 第 一 个 节 
日 季 。 在 第 四 季度 Billpoint 的 份额 由 10% 上 升 至 20%， 但 是 PayPal 的 份额 
也 增加 了 5%， 达 到 50%。12 月 eBay 继 续 实 施 它 的 战略 ， 随 后 察觉 到 免 
费 Visa 项 目 已 经 走 完 了 该 走 的 旅程 ， 就 放任 其 自生 自 灭 了 ， 但 是 这 一 促 
销 项 目 还 是 实现 了 其 目的 。 在 第 二 季度 和 第 三 季度 输 给 PayPal 之 后 ， 














Billpoint 在 第 四 季度 终于 取得 了 些许 成 就 。 


虽然 Billpoint 取 得 了 进展 ， 但 是 12 月 我 们 公司 有 两 个 意义 重大 的 里 
程 碑 一 一 PayPal 的 注册 账户 达到 500 万 ， 支 付 额 累计 达到 10 亿 美元 。 文 
斯 : 索 利 托 发 布 的 媒体 声明 称 “PayPal 已 经 证 实 了 dotBank 〈 前 ) 首席 执行 
官 罗伯特 :西蒙 的 预言 一 一 PayPal 是 第 一 家 实现 500 万 注册 用 户 的 公司 ， 
(将 ) 成 为 市 场 的 领军 者 ”。™% 第 四 季度 的 其 他 数字 也 很 喜人 。 虽 然 实 施 
了 升级 活动 ， 但 是 我 们 的 支付 总 额 比 前 一 季度 增加 了 29%， 每 天 的 总 支 
付 额 达到 600 万 美元 。 这 些 交 易 中 近 2/3 来 自 企 业 账 户 ， 为 公司 带 来 了 
740 万 美元 的 收入 。 虽 然 公 司 仍 有 2 540 万 美元 的 赤字 ， 但 是 前 一 个 阶段 
我 们 的 收入 只 有 100 万 美元 而 运营 损失 高 达 3 670 万 美元 ， 相 比 之 下 这 仍 
是 巨大 的 进步 。17 


交易 收入 增加 再 加 上 筹资 成 本 和 诈骗 损失 下 降 ， 这 使 得 支付 交易 的 
利润 从 第 三 季度 的 -3.28% 提 高 到 第 四 季度 的 -0.92%。 昌 然 不 是 那么 乐 
观 ， 但 是 我 们 的 收入 上 升 、 成 本 降低 ， 这 表明 我 们 的 利润 将 很 快 由 负 变 
flee 


























公司 在 经 历 了 自杀 式 的 2.0 版 本 及 X.com 品 牌 更 名 事件 之 后 ， 我 们 抵 
挡住 了 eBay 的 攻击 并 且 成 功 地 转换 了 业务 模式 。 我 们 已 经 证 明 客 户 愿 意 
付费 ， 并 且 我 们 的 系统 仍然 简单 易 用 ， 还 可 以 提供 充足 的 保护 让 诈骗 损 
失 在 可 接受 的 范围 内 。 资 金 消 耗 率 正 在 下 降 一 一 PayPal 终 于 有 了 一 个 可 
持续 的 业务 模式 。 








意外 升 职 


PayPal 的 财务 形势 转危为安 ， 我 的 职业 生涯 也 有 了 起 步 。 在 我 成 功 
领导 了 升级 活动 后 ，2001 年 初 ， 戴 维 ' 耶 殉 斯 把 我 叫 到 会 议 室 。 我 想起 
了 几 个 月 前 他 也 是 这 样 把 我 叫 到 会 议 室 ， 提 前 跟 我 说 要 扳 倒 埃 隆 : 马 斯 
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消息 。 





“你 的 工作 做 得 很 棒 ， 祝 贺 。” 他 喇 跨 笑 了 ， 轻 轻 捧 了 一 下 无 边 镜 
框 ，“ 作 为 公司 唯一 的 营销 人 员 ， 你 表现 得 很 出 色 ， 所 以 我 提升 你 为 产 
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品 营 销 总 监 。 





“HE! ?我 受宠若惊。 在 大 部 分 员工 看 来 ，PayPal 的 年 度 考评 跟 其 他 
管理 职能 一 样 ， 也 就 是 说 并 不 怎么 重要 。 考 评 在 7 月 ， 正 是 2.0 版 本 吵 得 
沸沸扬扬 的 时 候 ， 大 部 分 经 理 和 员工 都 在 努力 完成 “最 紧急 的 网 站 升级 
设计 ?， 所 以 他 们 民 忙 赶 在 最 后 一 秒 完成 了 考评 。 当 时 我 根本 就 没 顾 得 
上 考评 ， 所 以 年 中 的 这 一 晋升 就 更 加 出 卑 意料 。“ 我 也 不 知道 该 说 什么 
了 ， 但 是 真 的 很 感谢 ! RWE BE TES TAB SRE RAK, FIRER 
的 很 惊讶 ， 他 显然 很 高 兴 。 








“除了 升 职 外 ， 我 计划 让 你 在 产品 团队 组 建 一 个 小 的 营销 团队 。” 戴 
维 : 酝 克 斯 继续 说 道 ， 他 跟 我 说 了 两 个 人 的 名 字 ， 很 快 他 们 残 会 被 调 过 
来 回 我 报告 。 现 在 我 真 的 不 敢 相 信 我 的 耳 打 ， 我 的 努力 得 到 了 认可 ， 这 
让 我 很 满足 ， 对 于 公司 希望 有 更 多 的 营销 资源 ， 我 更 是 感到 很 高 兴 。 我 
单打 独 斗 的 日 子 终 于 结束 了 ， 而 且 有 机 会 组 建 自己 的 营销 团队 ， 我 真是 
迫不及待 地 想 大 干 一 场 。 











“好 了 ， 不 要 认为 有 团队 向 你 报告 你 就 不 用 努力 工作 了 。” 他 故 作 严 
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我 在 会 议 室 待 了 一 会 儿 ， 刚 才 发 生 的 一 切 让 我 有 些 晕 肪 。 几 个 月 之 
前 我 还 害怕 以 后 要 癌 严 肃 的 戴 维 : 陕 殉 斯 报告 ， 而 现在 我 们 两 人 已 经 建 
并 起 稳固 的 工作 关系 了 。 除 了 敬佩 他 对 于 使 用 产品 实现 业务 目标 的 敏锐 
意识 ， 我 也 越 来 越 适应 他 的 领导 方式 ， 甚 至 欣赏 他 的 坦率 和 直接 。 虽 然 
他 要 求 结 有 末 ， 但 是 他 言行 一 致 ， 所 以 他 手下 的 员工 在 工作 时 都 清楚 知 着 
该 实现 什么 目标 。 随 着 时 间 的 推移 ， 我 看 到 戴 维 了 殉 斯 提拔 了 许多 年 








轻 员工 ， 让 他 们 担任 管理 职位 。 他 授权 给 员工 以 创造 成 果 ， 并 且 确 保 员 
工 们 的 努力 会 得 到 回报 。 


RE P ICAR ARAWA E. BATERA RY EIR 
乏 幽默 感 ， 但 是 他 开始 越 来 越 注 意 士气 和 文化 等 问题 。 他 真诚 地 欢迎 大 
家 对 重大 活动 和 产品 计划 提供 反馈 意见 ， 当 我 有 不 同意 见 时 他 从 来 没有 
压制 我 的 想法 ， 他 已 经 好 几 次 令 我 佩服 得 五 体 投 地 了 。 


现在 他 对 我 的 信任 意味 独 我 的 日 彰 职 责 有 了 重大 改变 。 公 司 合并 后 
我 一 直 担任 现 已 失效 的 营销 部 门 的 非 正 式 组 织 者 和 文 持 者 ， 但 是 我 之 前 
从 来 没有 管理 过 别人 。 而 新 来 的 员工 意味 着 我 们 终于 可 以 扩大 规模 并 且 
为 改进 PayPal 的 营销 而 努力 ， 这 是 我 一 个 人 无 法 完成 的 事情 。 
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eBay 在 2000 年 第 四 季度 采取 的 很 有 竞争 力 的 突袭 虽然 没有 将 PayPal 
从 它 的 网 站 上 驱逐 出 去 ， 但 是 在 2001 年 初 却 驱 逐 了 另 一 个 竞争 者 。eBay 
早 就 成 为 在 线 拍卖 界 的 领导 者 ， 但 它 并 不 是 在 线 拍卖 界 的 唯一 大 佬 ， 男 
外 两 家 重量 级 选手 雅虎 和 亚马逊 也 在 自己 的 网 站 上 提供 拍卖 服务 。 








首先 ， 虽 然 亚马逊 在 零售 方面 有 重大 影响 力 ， 但 它 并 不 是 个 人 扫 卖 
业 的 有 力 竞 争 者 。 前 一 年 夏天 ， 亚 马 逊 评估 了 油 增 的 费用 并 且 移 除了 加 
卖家 提供 在 线 商 店 的 版 块 ， 之 后 就 放弃 了 在 线 拍卖 。 世 虽然 亚马逊 几乎 
没有 发 布 过 最 新 的 担 卖 数量 ， 但 是 我 们 的 情报 人 员 称 亚马逊 只 有 eBay 提 
卖 列 表 份 额 中 很 小 的 一 部 分 。 从 保罗 :马丁 及 其 工程 团队 那里 我 们 还 了 
解 到 ， 很 少 有 卖家 要 求 我 们 开发 适合 亚马逊 担 卖 的 标识 或 工具 。 




















其 次 ， 雅 虎 拍卖 在 一 定 程 度 上 有 大 批 退 随 者 。 实 际 上 ， 到 现在 为 止 
雅虎 看 上 去 似乎 可 以 挑战 eBay 的 主导 地 位 了 。 它 拥有 240 万 个 陈列 ， 与 








eBay 的 370 万 差 得 还 不 是 太 多 ， 了 3 所 以 PayPalj 有 理由 希望 雅虎 与 eBay 一 较 
高 下 。 一 个 有 竞争 力 的 拍卖 网 站 的 加 入 可 以 使 PayPal 比 Billpoint 和 雅虎 
的 PayDirect 都 更 有 优势 ， 因 为 我 们 的 服务 在 eBay 和 雅虎 网 站 上 都 可 以 使 
用 ， 而 雅虎 拍卖 强势 登场 还 会 迫使 eBay 将 重心 放 在 拍卖 市 场 上 ， 从 而 放 
松 文 付 方面 的 竞争 。 


从 一 开始 雅虎 加 将 eBay 视 为 拍 夹 服务 的 竞争 对 手 。1998 年 9 月 在 
eBay 首次 公开 筋 股 的 几 天 前 ， 雅 虎 推出 了 拍卖 服务 ， 明 确 表 明了 目 己 的 
立场 。 和 eBay 不 同 的 是 ， 卖 家 在 雅虎 网 站 上 友 布 陈列 无 须 缴 费 。 价 格 上 
的 优势 还 不 足以 摊 毁 eBay 的 网 络 ， 雅 虎 随后 又 尝试 了 一 个 激进 的 战略 ， 
将 eBay 的 成 功 为 目 己 所 用 。1999 年 春天 ， 和 雅虎 准许 用 户 在 雅虎 个 人 资料 
中 添加 eBay 的 信用 等 级 。” 卖 家 可 以 在 雅虎 上 展示 他 们 的 eBay 记 录 ， 这 
样 更 能 吸引 eBay 卖家 在 雅虎 上 担 卖 商品 。 在 雅虎 这 家 新 的 担 夹 网 站 上 ， 
卖家 和 和 买 家 之 间 的 信息 差距 缩小 ， 这 样 在 雅虎 上 交易 就 跟 在 eBay 上 一 样 
安全 可 靠 。eBay 随 即 进行 了 法 律 抗议 ， 使 得 雅虎 改变 了 措施 并 放弃 了 在 
网 站 上 展示 eBay 信用 等 级 的 服务 。 

















信用 等 级 方案 被 取消 后 ， 尽 管 雅虎 拍卖 不 收取 陈列 费用 ， 但 也 渐渐 
隧 退 。 直 到 2000 年 初 eBay 经 历 了 一 场 小 小 的 草根 “造反 ， 雅 虎 才 开始 受 
到 欢迎 。 知 名 拍卖 实时 通讯 杂志 《拍卖 协会 》〈The Auction Guild) 的 
编辑 罗 莎 琳 达 .鲍德温 (Rosalinda Baldwin) 领导 了 对 eBay 的 抗议 ， 谴 责 
eBay 偶 爱 企业 客户 ， 忽 视 个 人 客户 ， 而 正 是 个 人 客户 使 得 eBay 网 站 取得 
了 最 初 的 成 功 。 罗 莎 琳 达 :鲍德温 说 eBay 拒 绝 将 上 市 之 前 的 股份 分 给 网 
络 社区 的 众多 文 持 者 ， 还 呼吁 发 起 了 “ 百 万 拍卖 游行 ”活动 ， 喜 励 卖 家 把 
拍卖 陈列 转移 到 其 他 网 站 上 ， 在 惩 基 eBay 的 同时 也 迫使 eBay 建立 可 行 的 
Tio 
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大 约 100 万 ， 而 eBay 则 表现 平平 。“ 所 eBay 的 拍卖 业务 一 般 有 很 大 的 季节 
性 ， 第 一 季度 和 第 四 季度 业务 上 升 而 第 二 季度 和 第 三 季度 不 够 景气 ， 所 

















以 在 年 中 “不 景气 ”的 季度 中 ， 大 量 eBay 的 陈列 不 断 涌 来 对 于 雅虎 来 说 着 
KEFE AMGEN SE o 


由 于 雅虎 有 巨额 资本 ， 广 告 收入 也 越 来 越 多 ， 所 以 在 互联 网 公司 日 
趋 衰落 的 时 候 ， 它 仍然 可 以 提供 免费 的 拍卖 服务 。 通 过 免费 服务 获取 市 
场 份额 是 典型 的 互联 网 战略 ， 这 一 招 PayPal 也 很 擅长 。 我 怀疑 雅虎 也 想 
通过 免费 来 迫使 eBay 坐 下 来 谈论 收购 事宜 ， 因 为 雅虎 在 1998 年 和 2000 年 
初 就 提出 过 收购 一 事 ， 很 明显 雅虎 想 将 梅 格 : 惠 特 曼 的 公司 添加 到 其 互 
联网 门户 上 。 


雅虎 的 纳 斯 达 克 综 合 指数 大 跌 后， 其 广告 收入 开始 下 滑 ， 短 短 8 个 
月 它 的 股票 价格 从 200 美 元 跌 到 不 足 30 美 元 。 在 这 一 形势 下 ， 这 家 大 门 
户 网 站 不 得 不 对 其 拍卖 战略 做 出 巨大 调整 。2001 年 1 月 2 日 ， 雅 虎 宣布 在 
其 网 站 上 发 布 陈 列 不 再 免费 ， 用 户 需 交 0.20~2.25 美 元 不 等 的 费用 。*“ 这 
一 费用 是 雅虎 精心 确定 的 〈 比 eBay 的 费用 要 低 ) ， 并 且 它 降低 了 期 望 ， 
说 已 经 做 好 了 准备 迎接 客户 流失 的 状况 。 








但 是 “流失 ”一 词 太 过 于 轻 摘 淡 写 ， 收 费 之 后 ， 雅 虎 拍 卖 网 站 直接 被 
抽空 了 。1 个 月 之 内 ， 雅 虎 的 陈列 由 260 万 下 降 到 46 万 。23 看 到 雅虎 的 拍 
卖 服务 骨 溃 后 ，eBay 抓 住 这 一 机 会 增加 自己 的 利润 并 且 宣 布 费 用 上 涨 
一 一 这 是 自 1996 年 以 来 eBay 费 用 的 第 一 次 上 调 。eBay 将 陈列 费用 提高 到 
0.30~3.30 美 元 ， 其 新 闻 发 言 人 唤 文 : 珀 斯 格 洛 夫 (Kevin Pursglove) 称 这 
一 举动 “将 有 助 于 保持 eBay 业 务 的 财务 健康 ?>。*4 虽 然 费 用 更 高 了 ， 但 是 
eBay 的 陈列 数量 在 短暂 下 降 之 后 开始 爬升 ， 与 此 同时 雅虎 的 陈列 数量 一 
Yet Mee 


eBay 紧 紧 抓 住 了 买 家 ， 并 最 终 将 雅虎 担 卖 推 入 无 乓 深渊 。 由 于 eBay 
上 的 评价 信息 不 可 移植 ， 买 家 不 会 轻易 更 换 拍卖 网 站 。 所 以 ， 即 使 雅虎 
的 费用 比 eBay 低 ， 大 部 分 之 前 使 用 过 雅虎 的 卖家 也 会 放弃 雅虎 。 卖 家 的 
大 部 分 买 家 都 在 eBay 上 ， 所 以 他 们 不 会 问 雅 虎 付 费 。 








雅虎 拍卖 的 朋 误 在 一 定 程 度 上 体现 了 PayPal 和 eBay 网 络 效应 的 强 
大 。 虽 然 eBay 在 我 们 的 收费 问题 上 引发 了 一 些 “ 战 乱 >”， 但 是 PayPal 的 文 
付 网 络 足 够 强大 ， 可 以 应 对 强制 升级 过 程 。 而 eBay 的 拍卖 网 络 比 我 们 的 
时 间 要 长 ， 也 更 加 强健 。 雅 席 不 过 稍稍 收费 就 月 涡 了 ，eBay 却 可 以 保证 
梅 格 : 惠 特 曼 提 高 费用 后 仍然 能 继续 发 展 。PayPal 也 许 有 一 定 的 网 络 效 
应 ， 但 是 eBay 将 雅虎 拍卖 击 沉 之 后 又 进一步 将 自己 打造 成 个 人 拍卖 市 场 
的 垄断 者 。 














PayPal 主 动 出 击 








每 次 户 殉 : 话 窟 殉 消 失 很 长 时 间 后 再 次 出 现在 产品 部 门 时 ， 痢 会 带 
来 豁 智 的 点子 或 雷 人 的 诡计 ， 有 时 候 是 双重 慰 言 。 

“我 想到 了 一 个 靠 削 价 打败 Billpoint 的 方法 ! ”2 月 的 一 个 上 午 他 突然 
出 现在 我 的 办 公 室 里 , “卖家 如 果 使 用 借 记 卡 的 话 ， 我 们 就 给 他 们 返 
现 。” 


PayPal 借 记 卡 功能 仍 处 于 beta 测 试 阶段 ， 但 是 这 一 功能 的 需求 已 经 
很 大 。 戴 壹 比 利 安 定期 转发 的 客户 留言 骂 示 ， 他 们 想 使 用 PayPal 账 户 里 
的 钱 付 球 ， 并 可 以 从 自助 取 球 机 里 提取 账户 的 钱 。 我 们 与 万 事 达 卡 合 
作 ， 只 要 接受 信用 卡 的 商家 都 可 以 使 用 我 们 的 卡 。 


“这 样 行 不 通 ， 户 元 。” 我 提醒 他 , “我 们 现在 正 努 力 实现 僵 利 ， 怎 
么 能 在 这 个 时 候 掀起 价格 战 呢 ?” 





“我 们 不 用 放弃 任何 的 文 付 利润 ，” 这 位 副 总 裁 回 答 , “作为 借 记 卡 
供应 两 ， 我 们 大 部 分 的 交易 费 来 日 那些 在 万 事 达 卡 网 络 交 易 的 持 卡 人 ， 
只 要 持 卡 人 购物 ， 我 们 就 可 以 跟 他 们 分 摊 交 易 费 。” 


“可 是 如 果 Billpoint 效 仿 我 们 怎么 办 ? 我 们 也 阻止 不 了 人 家 提供 返 现 
活动 。” 我 回答 说 。 


“这 不 是 价格 战 ， 因 为 我 们 能 这 么 做 而 Billpoint 做 不 了 。” 他 反 了 驱 
说 , “Billpoint 的 账户 结构 跟 我 们 的 不 一 样 ， 他 们 的 系统 无 法 使 客户 在 账 
户 里 存 钱 ， 所 有 的 支付 球 会 立刻 转 到 用 户 的 银行 账户 里 ， 也 就 是 说 
Billpoint 绝 不 可 能 支持 借 记 卡 交 易 。 没 有 借 记 卡 交 易 的 话 ，Billpoint 就 没 
有 足够 的 利润 来 支持 任何 形式 的 返 现 活动 。” 








“这 倒 不 假 。” 我 说 。 





“你 看 ， 每 笔 使 用 万 事 达 卡 网 络 的 签名 授权 的 交易 中 我 们 能 收取 2% 
的 费用 ， 这 样 我 们 残 有 了 一 大 笔 可 用 资金 了 。” 


我 俩 细 细 品味 着 这 个 绝妙 的 点 子 ， 笑 着 看 着 彼此 。 奶 受过 eBay 儿 个 
月 猛烈 的 苋 搜 后 ， 我 们 终于 有 了 反击 的 方法 。 


正在 出 差 的 戴 维 : 院 克 斯 也 支持 户 元 : 诺 守 元 的 点 子 。 他 一 回 公司 ， 
就 让 我 赶紧 准备 一 份 具体 的 提案 。 于 是 ， 卢 元 : 诺 守 克 和 我 邀请 借 记 卡 
的 “生产 者 ”、 我 的 斯 坦 福 同学 普 雷 马 : 沙 阿 (Premal Shah) 跟 我 们 一 起 
商定 细节 问题 。 讨 论 之 后 ， 我 们 想 出 了 继 10 美 元 推荐 费 之 后 影响 力 最 广 
泛 的 PayPal 促 销 方案 。 














音 记 卡 服 务 商 就 每 一 笔 使 用 万 事 达 卡 签名 授权 的 交易 收取 大 约 29% 
的 费用 一 一 PIN 授权 交易 只 能 收取 它 的 M4， 而 ATM 取 款 则 不 收取 费用 。 
鉴于 签名 授权 带 来 的 收入 最 高 ， 所 以 我 们 选择 给 签名 授权 的 交易 返 现 ， 
但 是 只 有 不 使 用 Bilpoint 的 卖家 才能 得 到 返 现 。 这 样 用 户 每 笔 签 名 授权 
的 借 记 卡 交 易 能 得 到 1.5% 的 折扣 ， 我 们 得 到 的 回报 就 是 用 户 把 PayPal 作 
为 拍卖 页 面 中 唯一 的 在 线 支 付 服务 商 ， 从 而 为 PayPal 做 宣传 。 之 前 我 们 
同 企业 账户 收取 2.2%~2.9% 的 支付 费用 ， 如 果 卖 家 使 用 新 的 借 记 卡 购物 
或 享受 服务 ， 那 么 这 种 返 现 会 极 大 地 降低 他 们 需 缴纳 的 费用 。 











FRA IX — FEW AKA “PayPal A i” (PayPal Preferred) 奖励 项 目 。 诚 
PRIX — IH AMM A, (AxéeBay WTR BOY, r ARANE A at 
没什么 不 对 。 这 一 项 目 明显 是 为 了 降低 eBay 的 市 场地 位 ， 但 是 至 少 我 们 
使 用 的 是 给 用 户 带 来 利益 的 手段 而 不 是 什么 神秘 的 戏法 。 我 们 现在 是 跟 
一 个 垄断 者 较量 ， 所 以 我 们 需要 利用 一 切 可 利用 的 资源 。 





这 一 返 现 项 目 虽 然 听 上 去 很 请 人 ， 但 是 我 们 必须 号 上 让 卖家 使 用 借 
记 卡 ， 这 样 在 与 Bilpoint 较 量 时 ， 我 们 才 会 有 更 大 的 优势 。 就 这 一 问题 
普 雷 马 : 沙 阿 提出 了 一 个 大 胆 的 对 策 ，PayPal 给 满足 条 件 的 卖家 主动 邮寄 
昔 记 卡 ， 并 且 借 助 网 站 、 邮 件 和 电话 来 指导 客户 如 何 使 用 新 卡 。 与 鲁 洛 
夫 : 博 塔 核算 了 金额 之 后 ， 从 经 济 学 的 角度 证 实 了 这 一 提议 可 行 ， 戴 维 : 
PE w AM AS aie AR TAR SIX TT Ko 











我 在 康 菲 尼 迪 首次 见识 到 的 那 种 高 效率 又 出 现 了 ， 我 们 只 用 了 几 周 
BIE w i BE oe AEA eS BSE EE OR AMR SES. 
服部 的 同事 天 天 见面 ， 因 为 公司 同 畅 销 夹 家 发 出 了 数 以 万 计 的 借 记 卡 。 
虽然 客户 并 不 知情 ， 但 是 大 部 分 客户 都 认为 借 记 卡 是 个 惊 吉 一 一 后 来 信 
用 卡 行 业 的 知情 人 士 告诉 我 收 蒜 人 将 借 记 卡 激 活 使 用 的 比率 极品 。 许 多 
新 的 持 卡 人 都 加 入 了 “PayPal 首 选 * 项 目 ， 并 且 不 在 拍卖 中 使 用 
Billpoint。Billpoint 最 近 有 所 斩获 ， 所 以 不 会 瞬间 骨 沉 ,但 是 其 陈列 份额 
的 上 升 趋势 趋 于 平稳 ， 甚 至 稍稍 有 所 下 滑 。PayPal 终 于 站 在 了 主动 出 击 
的 位 置 上 。 


























系列 产品 创新 


我 们 并 不 止 于 “PayPal 首 选 ? 项 目 ， 还 改进 了 分 权 诀 策 的 方式 以 促进 
新 的 观点 产生 ， 我 们 也 进行 了 一 些 冒险 和 快速 的 产品 开发 ， 这 使 得 我 们 
在 2001 年 初 收获 颇 丰 。Billpoint 连 发 三 招 ， 推 出 了 免费 Visa、“ 一 口 
价 ” 及 品牌 更 名 措施 ， 彼 得 : 带 尔 则 增强 了 PayPal 年 轻 的 网 络 以 改善 公 忌 


的 前 景 。 昌 然 业务 模式 已 经 全 部 实施 ， 我 们 的 利润 也 逐 月 增长 ， 彼 得 : 
带 尔 还 是 常 说 eBay 威胁 ”是 我 们 一 吐 的 威胁 ，PayPal 要 上 市 的 话 束 必须 
弱化 它 ， 但 是 如 果 我 们 能 在 市 场 中 打败 Bilpoint 的 话 ， 就 可 以 战胜 这 一 
威胁 。 我 们 要 问 全 世界 证 明 如 有 果 这 位 拍卖 巨头 茶 止 使 用 PayPal 的 话 ， 它 
目 己 的 客户 都 不 会 答应 。 





公司 不 确定 的 未 来 决定 了 我 们 该 使 用 什么 战术 以 实现 彼得 : 蒂 尔 的 
目标 。 公 司 的 收入 有 所 增加 但 仍 是 负 现金 流 ， 这 就 意味 着 我 们 不 可 能 
手笔 地 进行 广告 宣传 或 再 次 发 放 推 荐 奖金 。 此 外 ， 虽 然 戴 维 :萨克斯 创 
建 了 营销 团队 并 且 让 我 负责 ， 但 是 我 们 公司 刚 起 步 ， 要 创建 以 营销 为 中 
心 的 文化 还 有 很 长 一 段 路 要 走 。 公 司 的 侧重 点 还 是 产品 开发 ， 我 们 这 样 
做 理所当然 ， 因 为 这 样 才能 让 我 们 在 与 Bilpoint 的 竞争 中 占据 有 利 地 
位 。eBay 的 广告 花 销 肯定 比 我 们 多 ， 也 会 有 几 十 个 营销 高 手 进行 高 级 营 
销 活动 ， 但 是 过 去 12 个 月 里 eBay 行事 缓慢 ， 说 明 eBay 在 创新 方面 不 如 我 
们 快速 。 








这 就 是 说 ,， “游击 营销 ” 文 持 下 的 一 系列 产品 创新 仍 是 我 们 最 重要 的 
武器 。 随 着 2001 年 最 初 几 个 月 一 天 天 过 去 ， 我 们 在 发 起 了 “PayPal 首 
选 ?活动 后 又 推出 了 几 个 很 好 的 后 续 项 目 。 首 先是 PayPal 商 店 (PayPal 
Shops) ， 这 是 一 个 选择 性 加 入 的 名 录 ， 卖 家 可 以 在 买 家 能 登录 的 网 站 
上 发 布 网 上 商店 ， 这 样 就 能 豆 励 用 户 在 eBay 之 外 的 地 方 交 易 。 其 次 是 知 
能 标识 (Smart Logos) ， 这 是 一 些 拍 卖 按 钮 ， 当 拍卖 开放 时 是 标准 的 推 
荐 标识 ， 但 是 当 苋 标 结束 时 按钮 就 会 变 成 “立即 支付 "， 这 样 中 标的 人 束 
可 以 创建 PayPal 账 户 ， 只 需 一 步 即 可 文 付 。 最 后 是 中 标 人 须知 
(Winning Bidder Notification, 45 WBN) ， 卖 家 可 以 利用 WBN 问 
买 家 自动 发 送 电 子 邮件 ， 邮 件 内 容 包 括 PayPal 说 明和 支付 表格 的 链接 。 
这 一 战略 最 大 化 地 降低 了 买 家 再 登录 eBay 的 可 能 ， 因 为 一 旦 登录 eBay 的 
话 可 能 会 看 到 Billpoint。 























这 一 系列 狂热 的 产品 创新 意味 着 保罗 :马丁 和 他 的 主要 工程 师 潘 宇 


实际 上 把 家 搬 到 了 办 公 室 里 。 其 实 ， 因 为 工作 量 太 大 ，PayPal 办 公 楼 还 
见证 了 一 个 特殊 的 时 刻 。 周 末 晚 上， 保罗 :马丁 带 女 朋友 出 去 吃饭 、 看 
电影 ， 然 后 珊 她 到 办 公 室 ， 说 回 家 前 必须 完成 一 个 项 目 ， 而 当时 还 是 斯 
坦 福 学生 的 保罗 女友 ， 已 经 习惯 了 每 天 晚上 都 在 他 的 小 隔 间 里 写 几 个 小 
时 的 作业 。 保 罗 : 马 丁 的 托 词 很 正 芝 ， 但 这 次 ， 做 家 庭 作 业 的 是 保罗 Fy 
丁 ， 他 从 桌子 的 抽 屠 里 拿 出 一 枚 闪闪 发 区 的 订婚 戒指 。 


产品 开发 仍 在 紧张 进行 着 ， 我 的 营销 团队 为 公司 的 反击 提供 文 持 。 
我 们 综合 使 用 促销 邮件 和 注册 后 的 插入 式 页 面 来 增加 用 户 对 新 产品 的 使 
用 量 ， 这 样 做 也 是 为 了 凸显 PayPal 与 Billpoint 的 比较 优势 。 我 决定 将 
PayPal 与 Billpoint 做 正面 对 比 ， 这 引发 了 党 销 小 团队 的 激烈 讨论 。 














营销 团队 的 一 个 问题 是 大 家 都 能 提出 提议 ， 但 是 很 多 人 还 没有 能 
给 出 好 的 建议 。 一 些 同事 批评 说 干 万 不 能 提 及 竞争 对 手 ， 因 为 这 样 就 会 
将 竞争 对 手 置 于 平等 的 地 位 ， 比 如 可 口 可 乐 在 广告 中 就 从 来 不 提 百 事 可 
乐 。 但 是 我 们 面临 的 形势 有 些 特殊 ，eBay 的 品牌 已 经 在 其 客户 心里 占据 
了 一 席 之 地 ! 无 论 如 何 ， 我 们 绝对 不 能 让 eBay 随 心 所 欲 地 同 几 百 万 名 客 
户 指定 Billpoint 服 务 。 


另 一 些 同 事 催 我 们 进行 一 些 更 有 力 的 对 比 。 在 与 客户 交流 中 我 们 已 
经 使 用 了 表格 和 清单 来 指出 PayPal 在 功能 和 价格 上 的 优势 ， 但 其 他 同事 
认为 我 们 需要 激 起 卖家 的 公愤， 这 样 他 们 才能 把 Billpoint 从 他 们 的 哲 卖 
中 移 除 。 不 过 这 个 观点 似乎 有 些 问 题 ， 客 户 访谈 的 反馈 结果 及 讨论 区 上 
戴 蒙 - 比 利 安 转 发 的 评论 表明 ， 用 户 们 越 来 越 不 愿意 被 卷 入 PayPal 和 
Billpoint 的 纷争 之 中 ， 我 们 公司 和 eBay 积怨 日 深 ， 而 外 界 对 eBay 的 关注 
度 越 来 越 高 ， 我 担心 这 最 终 会 伤 及 公司 品牌 。 








所 以 我 让 PayPal 的 营销 团队 采取 折 中 的 办 法 ， 试 图 直面 对 手 但 叉 不 
离间 客户 。 我 习惯 了 产品 营销 总 监 一 职 之 后 ， 在 应 对 批评 时 就 更 加 坦然 
了 。PayPal 里 有 很 多 不 同 的 想法 ， 大 家 可 以 坦率 地 讨论 ， 而 我 未 仔细 咨 
询 和 考虑 就 把 一 大 堆 意 见 一 股 脑 地 抛 给 了 同事 们 ， 对 此 我 感到 愧 次 。 这 


种 开放 性 使 公司 提出 了 许多 创意 ， 扭 转 了 局 势 ， 我 们 的 业务 模式 得 到 修 
改 ， 在 与 Billpoint 的 竞争 中 也 和 圣 存 下 来 。 





当然 ， 在 PayPal 里 经 历 了 16 个 月 的 风 风 雨 雨 后 ， 我 开始 领会 到 局 势 
扭转 跟 态 得 战争 还 不 是 一 回 事 。 我 们 这 辆 腾空 而 起 的 麦 殉 拉 伦 现 已 安然 
落地 ， 但 是 要 抵达 终点 ， 还 要 跑 好 几 圈 。 














2000 年 公司 合并 后 发 生 了 “动乱 >”， 但 是 2001 年 公司 取得 开门 红 。 
2000 年 下 半年 我 们 为 了 应 对 eBay 的 挑战 进行 了 一 系列 的 产品 开发 和 营销 
活动 ， 这 有 助 于 公司 在 2001 年 第 一 季度 保持 强势 增长 。PayPal 日 文 付 额 
上 升 了 18%， 超 过 了 700 万 美元 ， 账 户 总 数 达 到 720 万 。 虽 然 公 司 仍 是 亏 
损 经 营 ， 但 之 前 的 赤字 为 2 540 万 美元 ， 而 2001 年 第 一 季度 赤字 下 降 了 
一 半 ， 为 1 210 万 美元 。 我 们 的 财务 状况 扭转 ，PayPal 乘 风 破 浪 ， 继 续 保 
持 病毒 式 增长 。 


赤字 下 降 是 因为 支付 开始 带 来 了 大 量 利润 ，2000 年 第 四 季度 每 笔 1 
美元 交易 损失 0.92% 信用卡 的 手续 费 ) ， 但 是 2001 年 第 一 季度 ， 由 于 
公司 文 付 方式 的 改革 ， 文 付 额 为 公司 带 来 的 账面 利润 相应 地 提高 
0.20%。 公 司 继续 将 卖家 转 为 付费 账户 ， 公 司 的 收入 继续 上 升 。 文 付 额 
给 公司 带 来 的 收入 由 2000 年 第 四 季度 的 1.37% 增 加 到 2001 年 第 一 季度 的 
2.05%， 总 交易 收入 达到 1 320 万 美元 ， 这 比 2000 年 全 年 的 都 多 。 成 本 下 
降 也 增加 了 公司 的 利润 ， 第 一 季度 交易 的 手续 费 率 从 -1.67% 降 到 一 
1.36%， 因 为 越 来 越 多 的 用 户 使 用 银行 账户 而 不 是 信用 卡 支 付 。 我 们 的 
诈骗 损失 也 减少 了 13 个 基点 ， 达 到 了 -0.48%。 





对 于 交易 利润 这 一 巨大 逆转 ， 彼 得 . 带 尔 并 不 感到 吃 全 。 他 担任 代 
理 首席 执行 官 几 个 星期 之 后 ， 我 昕 到 他 把 我 们 新 经 济 下 的 支付 体系 比喻 
成 一 个 抽象 的 旧 经 济 机 器 。 他 认为 PayPal 的 许多 政策 就 像 机 器 上 的 杠 
杆 、 仪 表盘 和 滑轮 一 样 一 一 璧 如同 卖家 收费 、 对 未 经 过 实名 认证 的 买 家 
设 定 消 费 限制 ， 以 及 我 们 幕后 的 反 诈 驴 算 法 等 一 一 关键 是 要 仔细 地 将 这 
些 政策 调节 一 致 ， 这 样 公司 才能 以 稳定 的 速度 癌 前 行驶 ， 而 他 除了 修 修 
补 补 之 外 别 无 他 法 。 与 PayPal 类 似 的 企业 记载 中 没有 先例 ， 他 找 不 到 倡 
瞧 ， 所 以 只 能 让 局 管 团队 多 次 调整 各 个 政策 ， 弄 明白 哪些 措施 会 给 业务 

















市 来 最 大 的 好 处 。 








彼得 : 带 尔 说 起 话 来 科 声 细 语 ， 对 员工 们 一 辣 很 客气 ， 但 是 对 手下 
高 管 们 的 要 求 很 高 。 他 一 直 不 停 地 安排 一 些 重要 的 事情 ， 经 常 手 里 拿 着 
笔记 本 ， 有 时 会 突然 打 电 话 向 别人 要 进度 报告 。 作 为 密友 ， 戴 维 : 院 殉 
斯 最 名 被 他 召唤 。 彼 得 : 蒂 尔 的 办 公 室 束 在 产品 团队 那 边 ， 我 们 经 名 听 
到 灰色 隅 板 那 边 传 来 " 戴 维 ， 来 一 下 ! ”的 声音 。 每 次 彼得 : 蒂 尔 需要 别 
人 汇报 ， 他 束 把 戴 维 : 防 元 斯 叫 过 去 ， 但 是 他 绝 不 是 那 种 事 无 巨细 、 什 
么 都 管 的 人 。 相 反 ， 他 开始 把 公司 省 理 变 回 他 在 康 菲 尼 迪 工作 时 的 那 种 
分 权 方 式 。 只 要 高 管 们 定期 癌 他 汇报 并 且 能 用 数据 支持 自己 的 汇报 ， 他 
就 给 他 们 很 大 的 目 由 权 。 他 之 前 做 过 金融 衍生 品 交 易 员 ， 上 所 以 他 认为 必 
须 用 数字 说 话 。 每 个 负责 大 项 目的 人 手头 上 都 必须 掌握 关键 的 数据 ， 以 
防 彼 得 : 带 尔 叫 他 们 去 汇报 工作 。 











彼得 : 带 尔 既 能 关注 公司 的 主要 问题 ， 又 能 利用 朋友 和 同事 们 的 才 
华 ， 这 使 他 赢得 了 董事 会 的 信任 。2 月 份 的 时 候 ， 埃 隆 : 马 斯 克利 任 已 经 
5 个 月 了 ， 公 司 也 试图 找 过 继任 的 首席 执行 官 人 选 ， 但 是 董事 会 最 后 决 
定 让 役 得 : 蒂 尔 担任 公司 正式 的 首席 执行 官 。 他 担任 首席 执行 官 是 实 至 
名 归 ， 他 后 来 的 行动 也 证 明 董 事 会 的 这 一 决定 是 正确 的 。 























2001 年 初 纳 斯 达 克 综 合 指 数 仍 然 自 由 落体 般 下 滑 ， 短 短 两 个 月 间 从 
2 800 点 降 到 1 800 点 ， 但 是 彼得 : 蒂 尔 重 返 私 募股 权 市 场 并 且 又 筹集 到 9 
000 万 美元 。 在 当时 硅谷 一 片 惨淡 的 情况 下 ， 他 的 这 一 成 就 令 人 惊异 。 
这 笔 资 金 来 自 不 同 的 金融 机 构 ， 包 括 西班牙 州 际 银行 和 法 国 农业 信贷 银 
行 ，]! 这 样 到 第 一 季度 末 时 ， 公 司 手头 的 现金 达到 1.3 亿 美元 。 公 司 每 月 
的 资金 消耗 率 下 降 至 300 万 美元 ， 与 去 年 秋天 相 比 下 降 了 2/3， 所 以 ， 
PayPal 算 是 解除 了 资金 不 足 的 威胁 。 














在 创造 了 融资 奇迹 之 后 ， 彼 得 : 带 尔 去 了 趟 白宫 以 示 庆 贺 。“ 之 后 他 
在 于 公司 停车 场 开 的 一 次 会 议 上 描述 了 他 被 小 布什 息 统 接见 的 情形 。 仅 
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资源 部 只 得 将 大 会 议 室 改 造成 多 个 小 隔 间 。 这 导致 公司 要 开会 的 话 必 须 
到 室外 ， 员 工 们 坐 在 折合 椅 上 ， 而 彼得 : 蒂 尔 则 站 在 有 内 置 麦 元 风 和 扬 
声 圳 的 讲台 上 。 这 一 幕 很 怪 ， 但 是 员工 们 总 是 准时 出 席 ， 因 为 为 了 保证 
所 有 会 议 痢 准时 开始 ， 彼 得 : 蒂 尔 规定 述 到 的 人 要 象征 性 地 罚球 1 美元 。 





彼得 罕 着 IT 恤衫 和 牛仔 镍 ， 他 先是 说 了 公司 的 最 新 情况 ， 然 后 回答 
员工 提出 的 间 题 。 有 人 让 他 说 说 他 的 白宫 之 行 ， 他 回答 说 ;:“ 白 宫 之 行 
我 是 等 了 义 等 。 肖 和 完 我 们 要 等 着 过 安检 ， 然 后 义 在 会 议 室 里 等 着 仪式 开 
始 ， 很 多 副官 发 言 之 后 总 统 本 人 才 露 面 。” 














对 于 白宫 之 行 ， 虽 然 他 在 会 上 没有 表现 出 太 多 的 兴奋 ， 但 是 很 显然 
他 喜欢 有 机 会 跟 大 家 说 说 。 他 当然 要 这 么 做 ， 公 司 合并 之 后 的 半年 时 间 
我 们 都 在 修补 PayPal 的 业务 模式 ，2000 年 末 我 们 抵御 住 了 eBay 的 攻击 
一 我们 所 有 人 都 应 该 放松 一 下 。PayPal 似 乎 又 走 上 了 “统治 世界 ”之 
路 。 








趁 着 大 家 心情 很 好 ， 一 位 员工 问 ， 如 果 到 8 月 份 时 我 们 能 实现 彼得 - 
蒂 尔 的 目标 ， 公 司 现金 流量 有 剩余 ， 那 么 他 彼得) 能 不 能 把 头发 染 成 
蓝 色 ， 就 像 Paypal 的 标识 那样 。 彼 得 . 蒂 尔 考虑 了 一 下 答应 了 。 


肥 诈 骗 之 战 





彼得 : 蒂 尔 并 不 是 唯一 负责 扭转 PayPal 财 务 局 势 的 人 。2000 年 下 半 
年 ， 我 们 被 诈骗 的 状况 尤为 险峻 ， 万 事 达 卡 好 似 一直 想 找 机 会 惩罚 我 们 
这 家 年 轻 的 公司 ， 最 终 因 PayPal 信 用 卡 退 款 过 多 而 如 了 我 们 31.36 万 美 
元 。5 彼 得 : 蒂 尔 重新 掌权 之 后 ， 让 马克 斯 : 列 夫 琴 主要 负责 建立 反 诈 骗 措 
施 。 我 们 的 首席 技术 官话 不 多 ， 但 是 工作 起 来 专心 致 志 ， 他 把 所 有 精力 
都 用 在 应 对 诈骗 问题 上 ， 他 的 办 公 室 墙 上 贴 满 了 各 种 与 诈骗 因素 有 关 的 

















图 表 。 


马克 斯 : 列 夫 著 的 第 一 个 目标 是 想 办 法 阻止 那些 自动 的 、 有 扩大 之 
势 的 诈骗 和 蔡 而 星之 地 攻破 PayPal 门 户 。 我 们 有 强健 的 加 密 保 护 ， 防 目 用 
户 的 信用 卡 被 黑客 攻击 ， 但 是 我 们 的 服务 是 开放 性 的 ， 这 就 使 得 公司 难 
以 招架 那些 已 经 窃取 了 信用 卡 的 人 。 之 前 我 说 过 ，2000 年 年 中 的 时 候 ， 
一 个 骗子 团伙 注册 了 虚假 的 PayPal 账 户 ， 并 使 用 账户 从 我 们 这 里 转 走 了 
近 600 万 美元 ， 所 以 要 想 降 低 受骗 的 损失 就 必须 阻止 驴子 们 注册 多 个 虚 
假 账户 。 





戴 维 :高 斯 贝克 ‘(David Gausebeck) 是 最 早 加 入 康 菲 尼 迪 的 工程 师 
之 一 ， 马 克 斯 : 列 夫 俊 和 他 一 起 开发 了 一 个 机 制 ， 使 得 诈骗 团伙 想 要 创 
建 账户 没 那 么 容易 ， 而 其 他 合法 用 户 则 不 受 影响 。 两 人 在 注册 网 页 上 添 
加 了 一 个 图 片 ， 图 片 是 黄色 的 背景 ， 上 面 有 细 细 的 黑色 交叉 线 ， 图 片 的 
顶部 有 一 组 随机 的 黑色 字母 ， 开 户 者 需要 把 图 片 里 的 字母 填 到 和 旁边 的 文 
本 框 中 。 人 用 了 眼睛 可 以 轻易 地 看 出 图 片 里 的 随机 字母 组 合 ， 但 是 图 片 的 
背景 使 字母 稍稍 扭曲 ， 这 样 再 高 级 的 电脑 也 无 法 将 字母 正确 读 出 。 马 死 
斯 : 列 夫 琴 后 来 将 其 称 为 “反问 图 灵 测 试 ?， 可 以 区 分 创建 账户 的 到 底 是 
人 还 是 电脑 。 现 在 ， 骗 子 们 束 不 能 再 使 用 上 自动 脚本 大 量 创 建 绑 定 了 被 次 
信用 卡 的 虚假 PayPal 账 户 了 。 


这 就 是 “高 斯 贝克 - 列 夫 软 测 试 ?"， 公 司 上 上 下 下 都 知道 了 在 注册 账 
户 时 还 要 经 过 “高 斯 贝克 - 列 夫 姥 测试 "?， 这 一 测试 既 能 有 效 控 制 诈骗 又 
不 会 降低 注册 率 。 使 用 它 的 不 仅仅 是 PayPal， 后 来 几 年 中 ， 这 一 技术 大 
受 欢 迎 ， 其 他 可 以 自动 创建 账户 的 网 站 也 都 使 用 了 这 一 技术 。4 但 是 据 
我 所 知 ，PayPal 是 第 一 个 使 用 该 技术 的 网 站 。 














马克 斯 : 列 夫 于 的 反 诈骗 措施 不 仅仅 是 “高 斯 贝克 - 列 夫 众 测试 "。 虽 
然 这 一 测试 使 得 大 型 诈骗 团伙 难以 进入 PayPal 系 统 ， 但 是 我 们 的 运营 
队 需 要 一 个 切实 可 行 的 方式 ， 可 以 把 那些 已 经 进入 PayPal 的 诈骗 活动 辨 
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以 查询 可 疑 的 活动 。 这 一 程序 的 名 字 和 有 灵感 都 来 目 一 个 俄罗斯 人 ， 这 个 
KS SE WK ASA SSE Sit AI BAR REY. 





一 次 马克 斯 : 列 夫 于 在 PayPal 数 据 库 里 调查 可 疑 活动 时 关闭 了 一 系列 
的 可 疑 账 户 。 但 他 刚刚 关闭 这 些 可 疑 账 户 ， 就 有 一 批 新 的 可 疑 账 户 冒 出 
来 ， 而 且 还 给 他 发 送 了 一 封 嘲 讽 的 邮件 。 发 件 人 目 称 是 伊 戈 尔 
(Igor) ， 在 邮件 里 他 取笑 我 们 的 首席 技术 官 ， 说 他 不 可 能 把 自己 驱逐 
出 PayPal 系 统 ， 于 是 马克 斯 : 列 夫人 芍 和 伊 戈 尔 玩 起 了 猪 捉 老鼠 的 游戏 。 在 
此 期 间 ， 配 元 斯 : 列 夫 佬 也 明白 了 诈骗 犯 如 何 利 用 PayPal 的 开放 系统 ， 他 
总 结 出 了 骗子 们 的 常规 套路 。 





像 伊 臣 尔 这 种 骗子 一 般 都 是 使 用 预存 账户 把 偷 来 的 钱 打 给 数量 不 确 
定 的 中 间 人 账户 ， 然 后 再 把 钱 转 到 银行 里 ， 这 就 是 他 们 的 洗钱 方式 。 虚 
假 账户 的 文 付 额 、 使 用 频率 及 存储 信息 都 有 一 个 共同 点 。 一 定数 量 的 账 
户 之 间 有 一 种 系统 的 关联 性 ， 但 是 这 些 账 己 看 上 去 与 正常 的 eBay 用 户 和 
网 站 丙 家 的 买卖 模式 不 一 样 。 用 马克 斯 ' 列 夫 蕉 告诉 《华尔街 日 报 》 的 
话 来 说 : “诈骗 者 的 模式 〈 跟 合法 的 用 户 ) 不 一 样 。” 








掌握 了 第 一 手 资料 之 后 ， 马 死 斯 ' 列 夫 蕉 用 那 位 俄罗斯 对 手 的 名 
字 “ 伊 戈 尔 ”创建 了 一 个 程序 ， 扫 描 交 易 活 动 以 防 诈骗 。“ 伊 戈 尔 ”可 以 冻 
结 有 可 斤 活 动 的 账户 ， 并 把 这 些 账 户 标记 出 来 由 运营 部 门 的 审查 人 员 调 
得。 审查 人 员 检 碍 账户 的 交易 记录 并 且 和 党 试 与 账户 持 有 者 联系 ， 之 后 审 
查 人 员 决 定 是 解除 对 这 些 账 户 的 冻结 ， 让 资金 可 以 自由 使 用 ， 还 是 关闭 
账户 并 提出 适当 的 警告 。 























“ 伊 戈 尔 和 “高 斯 贝克 - 列 夫 琴 测试 ”及 其 他 各 种 反 诈 骗 措 施 产 生 了 
巨大 效果 。2000 年 第 三 季度 我 们 的 诈骗 损失 率 达 到 高 峰 ， 是 交易 额 的 
1.219%， 第 四 季度 就 迅速 下 降 到 0.61%，2001 年 第 一 季度 为 0.48%， 而 整 
个 互联 网 的 诈骗 损失 率 据 估计 为 2.64%， 我 们 远 低 于 这 一 数字 。6 虽 然 我 
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损失 ， 他 只 是 想 把 这 种 损失 控制 在 一 定 的 范围 内 ， 或 者 ， 像 《 连 线 》 灯 
志 的 记者 说 的 那样 : “马克 斯 : 列 夫 蕉 知 着 注册 过 程 变 得 复杂 可 以 阻止 网 
上 的 骗子 们 ， 但 是 他 也 意识 到 复杂 的 注册 过 程 会 流失 潜在 的 客户 .……. 

PayPal 开 始 把 诈骗 损失 视 为 如 同 研 发 经 费 一 样 的 开支 。”” 





随 着 我 们 奶 踪 网 上 骗子 能 力 的 提高 ， 联 邦 调查 局 还 请 我 们 出 席 相 关 
的 媒体 发 布 会 5，PayPal 赢 得 了 全 美国 的 关注 。 另 外 我 们 还 赢得 了 一 些 法 
律 诉 讼 。2000 年 12 月 ， 我 们 的 调查 员 与 当局 一 起 对 加 利 福 尼 亚 州 的 
Gametek 公 司 提起 诉讼 。 在 全 美 掀起 抢购 PlayStation 2 视频 游戏 机 的 假日 
热潮 中 ，Gametek 公 司 从 客户 那里 收 了 120 万 美元 ， 但 是 却 未 按 承 诡 发 
货 。:” 之 前 做 过 军事 情报 人 员 、 体 型 高 大 魁梧 的 PayPal 首 席 诈骗 审查 员 约 
i BLES ASE (John Kothanek) 标记 出 了 两 个 虚假 账户 ， 然 后 跟 这 两 个 
账户 持 有 人 说 可 为 其 提供 一 家 科技 公司 的 网 络 安全 防卫 工作 ， 将 二 人 引 
诱 到 了 美国 ，2001 年 5 月 这 两 名 俄罗斯 公民 被 联邦 调查 局 逮捕 了 。10 在 
PayPal 的 帮助 下 ， 联 邦 机 构 打 击 了 艺 加 哥 、 体 斯 敦 以 及 来 目 尼 日 利 亚 的 
有 组 织 犯 罪 团 伙 。1 











遗憾 的 是 ， 我 们 虽然 获得 了 这 些 成 就 ， 却 也 付出 了 代价 。PayPal 在 
有 反 诈 骗 方面 取得 了 成 功 ， 但 因为 系统 会 误 报 ， 给 诚实 的 用 户 也 融 去 了 有 麻 
烦 。 例 如 ， 蒂 姆 :克拉 默 (Tim Kramer) 是 西雅图 的 一 名 管道 用 品 零 售 
商 ， 在 eBay 上 销售 商品 。 他 跟 媒 体 说 2001 年 1 月 我 们 无 缘 无 故地 冻结 
他 的 账户 ， 没 有 给 出 任何 解释 。 他 没 办 法 联系 公司 代表 ， 也 无 法 使 用 账 
户 里 的 500 美 元 余额 ， 直 到 一 周 之 后 我 们 才 恢 复 他 的 账户 特权 ， 而 且 也 
没有 任何 解释 。 世 对 于 蒂 姆 :克拉 默 的 抱怨 我 无 法 做 出 准确 的 回复 ， 但 是 
跟 他 有 同样 遭遇 的 用 户 不 在 少数 。 那 篇 文章 不 仪 反 映 了 带 姆 :克拉 默 的 
不 满 ， 还 提 到 越 来 越 多 的 用 户 问 商业 改进 局 (Better Business Bureau) 
等 监督 机 构 提 出 申诉 。 社 区 的 留言 板 上 也 出 现 了 类 似 的 抱 人 息 声 ， 所 以 戴 
绽 : 比 利安 和 有 反 诈 骗 团 队 在 调查 这 些 公 开 投 诉 上 花 的 时 间 越 来 越 多 。 




















虽然 无 吉 的 用 户 因 为 误 报 而 有 了 不 愉快 的 经 历 ， 公 司 的 形象 也 可 能 
受 损 ， 但 这 样 做 还 是 利 大 于 潍 。 急 剧 上 升 的 诈骗 损失 使 得 我 们 的 很 多 对 
手 也 无 法 继续 运营 ， 像 eMoneyMail、PayMe 和 PayPlace 等 都 不 堪 其 扰 ， 
PayPal 只 能 两 害 相 权 取 其 轻 。33 如 果 PayPal 没 有 找到 控制 诈骗 的 方法 ， 
那么 诈骗 早 惑 把 公司 毁 了 。 而 且 ， 我 们 可 以 追踪 像 Gametek 这 样 的 诈骗 
犯 ， 许 多 诚实 的 用 户 就 不 会 上 当 受 允 。 如 果 我 们 没有 检测 出 诈 驹 ， 那 么 
所 有 合法 的 用 户 和 我 们 的 文 付 网 络 就 会 有 危险。 虽然 我 们 出 现 了 几 个 误 
报 ， 但 是 我 们 可 以 积极 地 对 抗 那 些 从 公司 和 用 户 那 里 骗 钱 的 诈骗 犯 ， 再 
说 公司 客服 和 反 诈 骗 团队 也 立即 更 正 了 误 报 。 











马克 斯 : 列 夫 和 葬 这 一 开创 性 的 成 就 不 仅 把 罪犯 送 进 了 监狱 ， 而 且 在 
未 来 一 年 他 名 声 大 振 。 麻 省 理工 学 院 的 《科技 评论 》 (Technology 
Review) 特别 强调 了 马克 斯 : 列 夫 从 的 “ 伊 戈 尔 ” 成 就 ， 并 将 “年 度 创 新 
奖 ” 授 予 给 他 。 
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共 电 视 网 CPBS) 《晚间 商业 报 着》 的 采访 中 ， 强 烈 择 击 了 诈骗 犯 的 徘 
行 ， 同 时 癌 其 他 有 诈骗 倾 问 的 人 发 出 警告 。 











记者 : 你 在 安全 方面 遇 到 过 问题 吗 ? 

REBER: (我 们 ) 一 开始 就 十 分 重视 安全 问题 ， 因 为 GK) 
十 分 重要 。 由 于 我 们 的 交易 额 为 数 亿 美元 ， 所 以 俄罗斯 、 尼 日 利 亚 
和 印度 尼 西 亚 的 黑帮 都 把 我 们 当成 目标 ， 而 我 们 基本 上 把 他 们 都 击 
ik fo 

记者 : 黑帮 攻击 过 你 们 吗 ? 

iS HR. 攻击 过 ， 但 是 我 们 把 他 们 击 退 了 ， 我 想 这 才 是 最 重 
要 的 。 他 们 其 中 很 多 人 就 快 进 监 狼 了 。14 


有 组 织 的 不 法 之 徒 或 是 其 他 骗子 在 PayPal 遇 到 对 手 了 ， 但 是 与 钙 何 
FER ACE MSTA EC, cara FR AB Nd ck “DE HR 
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2001 年 第 二 季度 中 期 ，eBay 刚 刚 战胜 了 其 主要 对 手 雅虎 ， 有 迹象 表 
明 它 也 准备 对 PayPal 采 取 同 样 的 措施 。 梅 格 : 惠 特 曼 在 接受 美 联 社 的 采访 
时 虚 张 声势 地 透露 了 这 一 点 。eBay 的 首席 执行 官 跟 美 联 社 说 她 认为 亚 马 
还 和 雅虎 都 不 再 是 主要 竞争 对 手 ， 这 使 得 整个 硅谷 一 片 哗然 。 她 又 说 
eBay 采 取 了 很 多 反 诈 骗 措 施 ， 包 括 审查 团队 和 客户 支持 ， 这 样 eBay 就 不 
易 招来 商业 诈骗 : “我 认为 我 们 成 功 地 向 整个 网 络 社 区 传达 了 这 样 一 个 
言 息 :; 如 果 你 想 在 eBay 上 诈骗 的 话 ， 那 么 你 就 有 苦头 吃 了 。 所 以 ， 我 想 
我 们 实际 上 把 诈骗 犯 们 赶 到 了 雅虎 那里 。?2 





虽然 eBay 的 高 管 们 都 从 未 用 过 “ 芍 断 者 ”一 词 来 形容 eBay 在 网 上 
P2P《〈 个 人 对 个 人 的 电子 商务 ) 市 场 中 的 龙头 地 位 ， 但 是 梅 格 : 惠 特 曼 对 
美 联 社 这 么 坦率 的 言论 几乎 就 是 承认 了 这 一 点 。eBay 营 销 的 共同 主题 就 
是 ， 在 跟 网 络 社区 对 话 时 不 能 给 人 吹 咕 的 感觉 ， 所 以 梅 格 : 惠 特 曼 这 样 
轻易 地 地 视 竞 争 对 手 并 且说 把 诈骗 转 尹 给 另 一 家 公司 让 人 上 听 起 来 很 不 合 
eBay 的 风格 ， 担 卖 用 户 们 也 注意 到 了 这 一 点 。 第 二 天 ， 热 门 新 闻 网 站 
Auction Bytes 戏 庄 性 地 报道 称 “eBay 首 席 执 行 官 对 雅虎 哄 之 以 描 ! ”16 

















梅 格 : 患 特 曼 公开 承认 eBay 的 主导 地 位 〔 它 也 确实 是 业界 老大 ) ， 
表明 eBay 公 司 内 部 对 于 其 市 场 主导 地 位 越 来 越 满意 。eBay 最 初 儿 年 一 直 
疑 神 疑 吃 ， 认 为 自己 在 拍卖 市 场 的 地 位 并 不 稳定 。 实 际 上 ，eBay 斥 巨 资 
与 美国 在 线 合作 主要 是 想 把 美国 在 线 驱 逐 出 拍卖 业 。 了 一 家 年 轻 的 公司 
要 想 存 活 下 去 ， 适 当 的 妄想 是 正常 的 ， 甚 至 是 必需 的 〈PayPal 也 是 这 
样 ) ， 但 是 eBay 在 雅虎 衣 训 之 后 显然 是 过 分 去 想 了 。eBay 的 劲 政 已 除 ， 














它 还 收购 了 Half.com， 而 皮 埃 尔 : 奥 米 迪 亚 原 本 完美 的 业务 模式 也 只 是 因 
为 运行 “一 口 价 ? 而 出 现 了 几 个 小 小 的 丝 漏 而 已 ，eBay 这 么 趾 高 气 扬 也 是 
ATER AY. 18 





梅 格 : 惠 特 受 问 媒 体 的 评论 透露 出 eBay 内 部 的 高 度 自 信 ，eBay 随 后 
的 公开 之 举 进 一 步 展 示 了 这 种 自信 。6 月 ，eBay 宣 布 对 “eBay 商店 ”项目 
进行 Beta 测 试 ， 参 与 这 个 项 目的 卖家 有 一 个 托管 在 eBay 上 的 店面 ， 店 里 
是 他 们 想 以 固定 价格 销售 的 商品 。 这 一 商店 有 定制 化 特色 ， 卖 家 可 以 自 
己 添加 业务 标识 和 描述 。 这 样 一 来 ，eBay 商 店 的 购物 体验 就 比 eBay 网 站 
的 拍卖 业务 更 有 吸引 力 。 





eBay 商店 本 来 应 该 成 为 PayPal 的 理想 平台 ， 买 家 输入 eBay 密码 并 且 
同意 购买 固定 价格 的 产品 后 ， 我 们 的 “立即 支付 ”智能 标识 可 以 使 买 家 更 
方便 地 付款 。 但 是 eBay 男 有 打算 ，eBay 商 店 虽 没有 公开 禁止 使 用 
PayPal， 但 它 宣布 卖家 要 么 申请 信用 卡 商家 账户 要 么 在 eBay 商店 里 使 用 
Billpoint。eBay 是 这 么 辩解 的 : 卖家 需要 立即 收 到 贷款， 以 确认 买 家 的 
积极 购物 体验 一 一 价格 固定 的 商品 跟 拍 卖 品 不 一 样 ， 没 有 时 间 延 迟 ， 需 
要 立即 付款 。 











但 eBay 并 没有 解释 为 什么 PayPal 不 能 满足 立即 支付 的 要 求 而 
Billpoint 就 可 以 ， 其 中 的 原因 不 言 而 喻 。eBay 上 只 有 小 部 分 卖家 的 销售 
额 够 高 ， 可 以 申请 信用 卡 商 家 账户 。PayPal 能 成 功 的 主要 原因 是 因为 我 
们 还 可 以 服务 那些 小 型 业务 的 卖家 并 旦 满足 他 们 eBay 未 满足 的 需要 。 卖 
家 要 参与 “eBay 了 商店 ”的 话 ， 就 必须 有 商家 账户 或 是 Billpoint 账 户 一 一 鸭 
一 位 互联 网 浏览 器 市 场 的 垄断 者 (微软 ) 也 使 用 过 类 似 的 捆绑 式 战略 ， 
以 打破 网 景 的 领军 地 位 。 














这 种 局 面 让 PayPal 卷 入 了 一 个 大 旋涡 里 。 其 实 , “大 旋涡 ?还 不 足以 
形容 我 们 的 惊 慨 。 之 前 我 说 过 ， 任 何 一 家 成 功 的 创业 公司 都 必须 有 妄想 
精神 ， 而 这 一 次 ， 我 们 的 担忧 有 足够 的 依据 。 得 知 eBay 的 这 一 举措 后 ， 
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这 一 问题 开 了 好 几 次 会 。 我 们 能 做 的 产品 和 营销 方面 的 回应 很 少 ， 公 司 
别 无 选择 ， 只 能 通过 公开 的 法 律 途径 反击 。 





于 是 ， 我 们 向 eBay 发 出 了 警告 信息 。 我 们 这 么 做 要 么 大 获 全 胜 ， 要 
么 一 无 所 得 。 在 过 去 的 一 年 半 里 ， 里 德 : 霍 夫 曼 和 罗布 : 切 斯 纳 特 的 非 正 
式 沟 道 产生 的 结果 喜忧参半 : 有 时 是 eBay 让 步 ， 有 时 是 我 们 妥协 。 但 是 
现在 ， 双 方 没有 太 大 的 让 步 空 间 。 如 果 “eBay 商 店 ” 在 eBay 网 站 上 大 受 欢 
迎 ， 那 么 Billpoint 的 使 用 量 会 激增 。Billpoint 现 在 得 到 了 许多 优待 ， 它 的 
标识 出 现在 拍卖 结束 发 出 的 通知 邮件 、 搜 索 栏 及 eBay 网 站 的 其 他 地 方 。 
Billpoint 的 无 处 不 在 会 给 PayPal 市 来 灾难 性 的 打击 ， 所 以 我 们 需要 eBay 
改变 这 一 措施 ， 并 且 将 eBay 与 Billpoint 的 服务 区 分 开 。 如 果 eBay 不 同意 
的 话 ， 我 们 就 像 网 景 那样 通过 法 律 途径 改变 我 们 的 命运 。 那 样 的 话 ， 一 
旦 失败 我 们 会 来 不 及 采取 任何 补救 措施 来 拯救 PayPal。 

















与 微软 不 同 的 是 ，eBay 动 授 了 一 一 算是 动 授 了 吧 。eBay 同 意 “ 溢 
清 ” 使 用 规则 ， 这 样 用 户 使 用 PayPal 就 跟 使 用 信用 卡 交易 一 样 也 可 以 加 
入 “eBay 商店 ”。 但 是 eBay 在 商店 注册 的 规定 中 并 没有 把 这 点 说 明白 ， 普 
通 卖家 仍然 以 为 PayPal 满 足 不 了 “eBay 商店 ”的 要 求 ， 只 有 Billpoint 满 足 
条 件 。 为 了 解决 这 一 问题 ， 我 让 营销 团队 在 PayPal 上 自己 的 网 站 上 放置 屏 
幕 截图 和 详细 的 步骤 说 明 ， 甚 至 还 同 卖 家 建议 在 PayPal 商 店 的 网 站 上 建 
立 他 们 的 eBay 商店 。 








公司 上 下 都 松 了 一 口气 。 那 时 我 们 感觉 应 对 了 一 个 重大 和 危机， 并 且 
迫使 对 手 在 一 个 重大 的 威胁 上 做 出 了 让 步 。 但 我 们 的 欣慰 只 维持 了 一 个 


星期 。 


eBay3 引 火烧 号 
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“怎么 了 ? "RNP ARK FKP TERIOR TH 
担 卖 产品 功能 团队 工作 ， 她 坐 在 那里 采 着 电脑 屏幕 上 打开 的 Excel 表 。 








“你 看 一 下 这 个 ! ?她 说 ,“ 这 是 每 日 拍卖 报告 ， 可 是 不 对 劲 啊 。” 





公司 的 拍卖 团队 每 天 都 扫描 数据 ， 以 监测 PayPal 和 Billpoint 的 使 用 
率 ， 这 是 我 们 担 卖 情报 的 基石 。 我 们 既 有 人 工 方 法 也 开发 了 目 动 取样 设 
备 ， 以 计算 我 们 的 陈列 份额 及 在 几 个 拍卖 网 站 上 总 的 陈列 份额 。 但 是 年 
初 雅虎 朋 湿 之后， 我 们 的 精力 主要 放 在 退 踪 eBay 和 Billpoint E. Fie: 
罗 死 奥 厄 管理 人 工 报告 ， 而 我 和 工程 师 们 负责 自动 生成 的 报告 ， 然 后 我 
们 将 两 份 报告 进行 对 比 ， 以 确保 两 者 吻合 。 











我 悠然 地 走 到 她 的 工 位 ， 把 一 只 用 膊 撑 在 墙壁 上 。 可 是 看 到 她 的 电 
脑 屏 幕后 ， 我 马上 紧张 起 来 。 我 有 辽 了 有 有 眼 ， 再 一 次 盯 着 那个 Excel 表 ， 
Billpoint 的 陈列 份额 突 飞 狐 进 。 一 夜 之 间 ， 我 们 的 竞争 对 手 在 eBay 上 的 
陈列 份额 已 经 从 不 到 25% 增 加 到 30%。 


Billpoint 一 夜 之 间 增 加 了 500 个 基点 ， 超 过 了 过 去 6 个 月 的 增幅 。 
2000 年 末 在 免费 Visa 促 销 期 间 ，Billpoint 曾 经 历 了 短暂 的 增长 ， 但 是 在 
2001 年 上 半年 增幅 平稳 ， 而 PayPal 的 陈列 份额 持续 增加 ， 从 55% 增 长 至 
65%。 一 夜 之 间 ，Billpoint 的 收获 竟然 比 之 前 一 年 半 的 成 束 还 要 大 。 














这 一 发 现 迫 切 需要 查 明 原因 ， 我 快速 查阅 了 一 下 自动 生成 的 报告 ， 
证 实 了 乔 安 妮 : 罗 克 奥 厄 的 发 现 。 我 立即 把 产品 和 工程 团队 的 专家 叫 到 
一 起 ， 以 帮助 我 确定 这 一 突然 变化 的 原因 ， 然 后 再 跟 戴 维 .萨克斯 报 
告 。 大 家 都 百 思 不 解 ， 然 后 我 在 用 自己 的 eBay 账户 发 布 测试 拍卖 时 偶然 
发 现 ， 当 我 打开 SYI 表 格 填写 拍卖 基本 信息 时 ， 表 格 上 自动 勺 选 
了 “Billpoint 支 付 >”。 以 前 每 次 eBay 网 站 上 有 新 增 的 拍卖 时 ， 这 张 表 格 就 
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用 每 次 部 输入 同样 的 信息 ， 如 购物 规定 和 保险 费用 等 ， 从 而 省 去 了 不 少 
WRIT o 


现在 ，SYI 表 格 没有 保存 我 选择 的 文 付 方式 ， 而 是 默认 使 用 
Billpoint。 如 采 我 急 着 要 在 eBay 上 发 布 拍卖 品 ， 那 么 Billpoint 惑 会 成 为 我 
的 文 付 选择 ， 这 样 Billpoint 就 有 了 卖点 ， 还 会 或 励 我 的 中 标 人 使 用 
Billpoint 付 款 。 令 人 难以 置信 的 是 ，eBay 悄 悄 改 变 了 拥有 Billpoint 账 户 的 
卖家 SYI 表 格 设置 。 





意识 到 这 一 点 后 ， 我 得 出 了 结论 : eBay 肯 定 使 每 一 位 有 Billpoint 账 
户 的 卖家 者 默认 使 用 Billpoint 文 付 ， 所 以 我 猜 大 部 分 夹 家 仍然 被 肚 在 或 
里 。 许 多 大 卖家 每 天 都 使 用 自动 工具 发 布 儿 十 个 其 全 几 百 个 担 卖 品 ， 也 
束 是 说 他 们 从 没 好 好 看 看 SYI 表 格 ， 更 别 说 他 们 的 拍卖 陈列 了 。 这 束 是 
说 ， 成 二 上 万 名 用 户 对 于 支付 方式 的 改变 毫 不 知情 ， 也 不 知道 随后 
Billpoint 会 出 现在 他 们 的 担 卖 文 付 方式 中 。 既 然 这 个 系统 默认 的 改变 是 
刚刚 才 发 生 的 ， 所 以 坚 无 戒备 的 买 家 们 还 没有 使 用 Billpoint 为 这 些 新 陈 
PW FASE AT RK o 
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烧 身 的 时 候 了 。 
































策动 用 户 反 击 eBay 


我 们 做 出 的 紧急 对 策 坚 不 留情 。 我 认为 我 们 迫切 需要 中 止 Bilpoint 
的 增长 并 且 在 这 一 过 程 中 引发 公众 对 eBay 这 一 战术 的 批评 ， 所 以 我 起 草 
了 一 份 郑重 警告 ， 同 卖家 大 致 说 明了 潜在 的 问题 ， 并 且 诞 贡 eBay 更 改 了 
客户 的 喜好 。 电 子 邮 件 这 样 告诫 卖家 : “默认 选择 的 Billpoint 标 识 可 能 会 





让 糊涂 的 买 家 使 用 Billpoint 同 你 付款 ， 这 会 伤害 到 你 的 底线 。” 并 提醒 他 
们 Bilpoint 的 费用 更 高 而 且 没 有 拒 付 退 款 保护 ,，“ 今 后 ， 为 了 防止 被 动 使 
用 Billpoint， 唯 一 的 方法 就 是 关闭 Bilpoint 账 户 。” 








这 一 号 名 说 起 来 容易 做 起 来 惑 难 了 ， 因 为 Billpoint 跟 PayPal 不 一 

样 ， 用 户 不 能 在 网 上 关闭 账户 ， 必 须 联 系 Billpoint 公 司 才 可 以 取消 。 卫 
但 是 eBay 不 提供 电话 客服 服务 ， 所 以 用 户 必 须 通过 eBay 网 站 的 帮助 表格 
提交 申请 。 这 种 客户 体验 很 糟 ， 不 过 我 提出 了 一 个 新 的 解决 方案 。 我 从 
企业 通讯 录 上 找到 了 eBay 的 主线 号码 ， 然 后 我 根据 自动 语音 提示 找到 了 
几 个 主要 的 客服 人 员 的 分 机 号 。 如 果 eBay 在 卖家 不 知情 的 情况 下 更 改 他 
们 的 喜好 ， 那 么 我 想 ， 让 我 们 共同 的 客户 知道 eBay 的 秘密 免费 电话 号 码 
也 是 应 当 的 。 
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的 这 一 反抗 对 策 。 除 了 帮助 卖家 关闭 Billpoint 账 户 之 外 ， 我 想 ， 客 户 打 
爆 eBay 的 总 机 也 会 让 这 个 拍卖 巨头 的 员工 明 折 客 忆 的 不 满 。 


除了 电子 邮件 之 外 ， 戴 维 ` 陕 殉 斯 和 我 在 阿 普 丽 尔 ' 遍 利 〈April 

Kelly) 的 帮助 下 管理 一 个 电话 呼出 项 目 ， 该 项 目 主要 是 打 给 高 交易 额 
的 卖家 们 。 阿 普 丽 尔 : 虎 利 是 奥马 哈 办 公 室 的 创业 型 管理 者 ， 她 监管 电 
话 营 销 活动 ， 以 文 持 年 初 我 们 推出 的 借 记 卡 项 目 。PayPal 没 有 正式 的 电 
话 呼出 团队 ， 并 且 我 们 仍然 没有 足够 的 客服 人 员 来 应 付 高 峰 时 的 大 量 客 
户 来 电 ， 但 是 在 阿 普 丽 尔 凯利 的 倡议 下 公司 找到 了 一 个 办 法 ， 帮 助 客 
户 了 解 我 们 的 新 功能 ， 从 而 带 来 利润 。 她 的 首 文 电话 呼出 团队 使 公司 的 
音 记 卡 激活 率 大 大 提升 ， 所 以 在 役 得: 蒂 尔 的 文 持 下 ， 戴 维 ' 辽 死期 给 她 
批 了 必需 的 资源 ， 让 她 参与 这 一 重要 的 项 目 。 

















我 们 的 电子 邮件 和 电话 活动 让 eBay 措手不及 ， 媒 体 嗅 到 一 场 大 战 即 
将 打响 ， 于 是 蜂拥 而 至 。 刚 开始 eBay 否认 了 对 于 卖家 喜好 的 改变 ， 说 这 
是 重新 发 布 没有 卖 出 去 的 商品 时 出 现 的 一 个 小 错误 而 已 。“Bilpoint 的 











营销 总 监 安 : 拉 元 斯 图 尔 (Ann ”Ruckstuhl) KRAI HEA igh 
性 ?， 并 且说 PayPal“ 确 实 产生 了 误解 ”。“ 


虽然 我 们 感觉 eBay 应 该 受到 严 历 指 贡 ， 但 是 那些 对 PayPal 不 友好 的 
媒体 并 没有 痛斥 eBay， 一 位 头发 浓密 的 评论 员 在 杂志 首页 上 写 了 一 篇 题 
为 PayPal 陷入 水 深 火 热 之 中 ”的 文章 〈 还 进行 了 突出 设计 ) 。 不 过 ,我 
们 要 传达 的 信息 得 到 了 用 户 的 文 持 ， 这 才 是 最 重要 的 。《 拍 卖 协 会 》 的 
知名 编辑 罗 莎 琳 达 :鲍德温 在 她 的 通讯 中 批评 eBay， 说 eBay 并 没有 采取 
普 施 让 Billpoint 变 得 更 好 ， 而 是 采用 了 插 鄙 的 手段 。“ 阿 普 丽 尔 : 凯 利 的 
电话 呼出 团队 报告 称 ， 大 部 分 卖家 都 感激 我 们 提醒 他 们 这 一 问题 ， 还 询 
问 我 们 怎么 才能 注销 他 们 的 Billpoint 账 户 。 知 情人 士 告诉 我 ，eBay 的 总 
机 已 经 骨 湿 ， 恒 和 荡 的 用 户 把 eBay 的 电话 打 烛 了。 

















面 对 即 将 爆发 的 用 户 暴 动 ，eBay 的 公关 团队 改变 了 说 法 。eBay 的 发 
言 人 凯 文 : 班 斯 格 洛 夫人 否认 eBay 更 改 了 用 户 的 喜好 ， 并 且 仍 然 指 贡 
PayPal“ 误 导 ” 了 有 用户， 但 是 他 承认 eBay 确实 将 卖家 SYI 表 格 上 的 默认 设 
置 改 成 了 Billpoint 账 户 。 不 过 ， 他 又 无 境地 说 : “我 们 想当然 地 以 为 你 注 
册 Billpoint， 就 是 想 使 用 Bilpoint。23 








事实 是 我 们 反击 之 后 ，Billpoint 的 陈列 份额 一 落 千 丈 。 我 们 将 
Billpoint 的 陈列 份额 从 最 高 时 的 33% 左 右 降 到 增长 之 前 的 25%， 这 对 
PayPal 来 说 是 一 个 巨大 的 胜利 。eBay 自 己 虚 拟 社区 的 反应 也 值得 注意 ， 
在 升级 活动 中 批评 我 们 的 那些 用 户 现在 因为 eBay 的 吊 员 逼 人 而 倒 同 了 我 
们 这 一 边 。 虽 然 用 户 们 还 没有 完全 忘记 我 们 之 前 的 成 长 困境 及 我 们 不 讨 
喜 的 决策 ， 但 是 他 们 会 与 我 们 并 肩 ， 一 起 维护 自己 的 权利 ， 要 按照 自己 
认为 合适 的 方式 运营 他 们 的 拍卖 业务 。 


eBay 社 区 之 前 也 反抗 过 eBay， 但 通常 是 为 了 抗议 eBay 因 日 趋 强 感 的 
社团 主义 而 引发 的 一 些 决 定 或 产品 的 改变 。 但 是 我 意识 到 ， 这 一 次 eBay 
社区 第 一 次 为 了 另 一 家 公司 团结 起 来 ， 在 这 一 过 程 中 PayPal 和 用 户 之 间 














II ARA ARG BMA IIA Ze BATA ZS SEAS A RT 
的 创新 者 ， 我 们 还 比 eBay 更 加 了 解 他 们 的 需求 。 


戴 蒙 - 比 利安 密切 关注 着 留言 板 上 的 动 辐 ， 他 亲眼 看 到 用 户 转 为 支 
持 PayPal， 这 标志 大 一 种 新 趋势 的 开始 。 后 来 在 接受 《商业 2.0》 采 访 
时 ， 他 将 这 一 趋势 描述 为 客户 开始 维护 并 理解 我 们 的 服务 。“ 他 做 出 这 
评论 是 有 事实 根据 的 。PayPal 在 eBay 社区 的 地 位 开始 上 升 ， 皮 肤 勋 
黑 、 帅 气 俊朗 的 “PayPal 戴 蒙 ”发 现 目 己 几乎 要 成 为 超级 明星 了。 客户 在 
留言 板 上 吵 着 要 戴 蒙 - 比 利安 上 传 照片 ， 有 人 来 信 向 他 求婚 ， 甚 至 以 死 
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体 不 给 予 我 们 应 有 的 支持 与 囊 励 ， 用 户 也 愿意 与 我 们 一 道 在 eBay 存 在 的 
市 场 中 为 公平 的 竞争 环境 作战 。 毕 竞 ， 我 们 有 了 战斗 的 机 会 。 








拉 斯 韦 加 斯 战略 





尽管 我 们 在 抵御 eBay 最 近 的 进攻 活动 中 取得 了 重大 胜利 ， 但 是 彼得 
' 带 尔 认为 我 们 需要 将 PayPal 的 业务 扩大 ， 不 能 仅 限 于 担 卖 。 现 在 eBay 的 
管理 层 似乎 是 铁 了 心 要 发 展 Billpoint， 所 以 我 们 的 危机 管理 无 论 多 么 有 
效 ， 都 无 法 驱除 这 一 基本 的 人 危险。 彼得 : 蒂 尔 开始 有 这 样 的 想法 : 在 维 
持 当 前 拍卖 业 支 付 主导 地 位 的 同时 ，PayPal 必 须 找到 另 一 个 人 熏 利 渠道 ， 
这 样 PayPal 惑 不 会 在 eBay 每 次 及 射 炮弹 时 都 有 灭顶 之 灾 。 

















只 要 看 一 下 公司 的 运营 束 会 明白 彼得 : 带 尔 的 担忧 不 无 道理 。 在 
2001 年 第 一 、 第 二 季度 中 ， 与 拍卖 相关 的 文 付 额 占 PayPal 总 交易 额 的 
70%， 这 也 没什么 好 大 尺 小 怪 的 一 一 上 半年 为 了 稳固 在 eBay 的 地 位 ， 我 
们 一 直 在 开发 产品 和 发 起 活动 。 现 在 ， 彼 得 : 带 尔 认为 PayPal 是 时 候 转 换 
方向 并 且 扩 大 新 的 业务 了， 他 把 这 一 点 明确 地 跟 全 公司 说 了 。 他 甚至 告 








诉 《 连 线 》 杂 志 ， 他 五 天 中 有 四 天 是 在 扩展 PayPal 在 担 卖 之 外 的 业 
务 。 25 


要 扩大 文 付 总 额 的 一 个 很 明显 的 途径 就 是 吉 励 现 有 用 户 将 他 们 的 文 
付 多 样 化 。 既 然 再 也 没有 能 与 eBay 竞争 的 在 线 个 人 拍卖 网 站 ， 我 们 的 网 
站 文 付 产品 ， 包 括 单个 商品 购买 按钮 和 网 站 购物 车 ， 就 可 以 文 持 卖 家 在 
上 自己 的 在 线 商 店 中 使 用 PayPal。 在 彼得 . 蒂 尔 的 指示 下 ， 我 的 营销 团队 开 
始 以 这 些 特色 为 卖点 ， 癌 卖家 推销 PayPal。 我 们 经 常 跟 卖 家 说 如 果 eBay 
拍卖 关闭 的 话 ， 这 些 功能 有 利于 促使 买 家 购买 更 多 商品 。 如 果 卖 家 开设 
网 站 ， 那 么 我 们 的 PayPal 商 家 指南 还 能 免费 为 其 增加 访问 量 ， 这 样 一 
来 ， 买 家 便 拥 有 更 多 动力 去 开通 接受 PayPal 的 网 站 。Billpoint 的 产品 难 
以 应 对 这 些 “ 灰 色 市 场 * 交 易 〈( 用 户 在 eBay 网 站 之 外 进行 的 交易 被 eBay 称 
为 “灰色 市 场 * 交 易 ) ， 也 就 是 说 我 们 的 竞争 对 手 在 这 一 领域 无 法 与 我 们 
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我 的 三 人 营销 小 组 并 不 是 唯一 专注 于 在 eBay 之 外 发 展 PayPal 业 务 的 
团队 ， 戴 维 隘 克 斯 也 让 产品 团队 改变 侧重 点 ， 折 展 新 领域 。 他 将 几 和 名 
生产 者 调 到 新 的 商家 服务 团队 中 ， 以 提高 我 们 的 产品 服务 ， 这 样 束 能 将 
我 们 网 站 的 支付 领域 扩展 到 小 型 的 eBay 卖家 之 外 。 这 一 刚刚 成 立 的 团队 
发 展 很 快 ， 占 据 了 大 部 分 的 工程 师资 源 ， 甚 至 比 保罗 .马丁 的 拍卖 团队 












































但 管理 层 设想 的 多 元 化 战略 并 不 仅 限 于 网 站 文 付 。 今 年 早 些 时 候 公 
司 与 信用 卡 发 卡 行 普罗 威 登 (Providian) 签署 了 合同 ， 我 们 向 用 户 发 行 
带 有 PayPal 标 识 的 普罗 威 登 信用 卡 ， 每 推荐 一 个 使 用 者 我 们 就 会 获得 一 
笔 奖金 。 我 们 还 推出 了 免费 的 BillPay (账单 支付 ) 服务 ， 用 户 可 以 使 用 
PayPal 存 和 天文 付 每 月 的 账单 。 虽 然 这 与 X.com 的 金融 超市 设想 相差 甚 
远 ， 但 是 我 们 和 希望 BillPay 能 成 为 我 们 进一步 将 客户 的 账户 货币 化 的 敲 门 
砖 。 














这 时 董事 会 开始 讨论 进军 另外 两 个 日 益 发 展 的 在 线 行业 的 前 景 ， 这 
两 个 行业 是 博彩 业 和 色情 业 。 这 一 战略 名 为 “ 拉 斯 囊 加 斯 战略 ”>， 董 事 会 
认为 PayPal 是 为 这 两 个 行业 提供 服务 的 不 二 人 选 。 我 们 在 反 诈骗 方面 的 
专业 能 力 与 日 俱 增 ， 这 样 我 们 就 在 博彩 业 和 色情 业 这 两 个 最 容易 出 现 退 
天 的 领域 有 了 竞争 优势 。 此 外 ， 经 济 低迷 抑制 了 和 危险 性 账户 ， 许 多 银行 
和 信用 卡 公 司 都 开始 退出 高 风险 的 行业 ， 尤 其 是 博彩 业 。2 在 这 两 个 名 
声 不 好 的 领域 中 ， 如 果 PayPal 能 将 自己 打造 成 客户 和 商家 之 间 的 中 间 
A, BSA PayPal REKKAA]. 














20 世 纪 90 年 代 末 期 随 着 互联 网 的 使 用 量 突 飞 狐 进 ， 在 线 博彩 业 开 始 
蓬勃 发 展 。1961 年 的 《联邦 电信 法 》 是 为 了 应 对 电话 赌博 而 制定 的 ， 同 
时 该 法 案 禁 止 在 美国 境内 开设 销售 这 些 赌博 设备 的 两 店 。 但 是 ， 联 邦 法 
律 并 没有 禁止 个 人 使 用 在 线 博 彩 网 站 。 针 对 法 律 上 的 这 种 不 一 致 ， 爱 荷 
华 州 议员 吉姆 : 利 奇 Jim Leach) 提出 了 议案 ,但 是 该 议案 多 次 未 能 得 
到 众议院 的 通过 。 由 于 这 种 州 际 商业 模式 在 很 大 程度 上 法 律 尚 不 健全 ， 
促使 博彩 业 不 得 不 到 安 提 瓜 咏 和 巴哈马 群岛 等 海外 天 党 立足 ， 但 服务 对 
象 仍 是 美国 人 ， 这 一 战略 令 博 彩 公司 赚 得 倪 满 钵 满 。 据 估计 ， 在 2001 年 
和 2002 年 ， 博 彩 公司 在 这 些 位 于 海外 的 1 ”800 个 网 站 的 年 收入 达 35 亿 至 
41 亿 美元 ，“ 而 这 些 资金 中 有 大 约 60% 来 自 美国 彩民 。*8 


























随 着 客户 对 在 线 博彩 的 兴趣 越 来 越 大 ， 文 付 问题 已 经 成 为 博彩 业 的 
心头 大 病 。 输 了 一 大 笔 钱 之 后 ， 客 户 会 申请 退 款 ， 这 让 信用 卡 发 行商 们 
不 胜 其 烦 ， 为 了 规避 风险 ， 他 们 开始 冻结 与 彩民 的 交易 ， 而 且 监 管 环境 
也 使 得 发 行商 不 愿意 癌 彩 民 提 供 这 些 交 易 服 务 。 据 称 纽约 州 检 守 长 艾 略 
特 : 斯 皮 策 (Eliot Spitzer) ， 对 公开 阻止 银行 涉足 博彩 业 文 付 而 自 鸣 得 
意 。 在 谈 到 与 花旗 银行 的 对 话 时 ， 艾 略 特 :斯 皮 策 详细 摘 述 了 他 当时 的 
ta: “伙计 们 ， 我 将 给 你 们 颁布 一 项 禁令 。 你 们 真 的 还 想 参 与 这 一 行业 
吗 ? ”3 这 一 离 岸 行业 按 联 邦 法 律 规定 是 合法 的 娱乐 ， 但 是 如 果 其 资金 来 
源 枯 竭 的 话 它 就 会 衰退 。 




















这 就 是 PayPal 登 场 的 时 候 了 。 彩 民 可 以 使 用 我 们 基于 账户 的 服务 为 
目 己 选择 的 博彩 服务 提前 付 球 ， 他 们 可 以 使 用 ACH 从 银行 账户 转账 ， 所 
以 信用 卡 发 行商 就 无 须 再 参与 了 。 如 果 我 们 进入 这 一 市 场 的 话 ， 我 们 也 
会 面临 信用 卡 发 行商 面临 的 风险 ， 但 是 我 们 的 法 律 团队 认为 现在 没有 明 
文 规定 禁 止 我 们 成 为 彩民 和 博彩 网 站 之 间 的 中 间 人 并 提供 支付 服务 。 











对 于 我 们 这 样 一 家 每 天 都 要 进行 危机 处 理 的 新 创 公 司 来 说 ， 几 十 亿 
美元 的 博彩 支付 是 我 们 无 法 阻挡 的 诱惑 。 我 们 坚信 ， 只 要 吉姆 : 利 奇 的 
提案 不 会 在 国会 通过 ， 那 么 我 们 束 有 充分 的 法 律 依据 。 公 司 高 管 认 为 这 
一 分 散 却 快速 增长 的 行业 正 是 PayPal 需 要 的 一 一 我 们 可 以 借 机 增加 支付 
额 又 不 必 受 制 于 任何 大 的 企业 。 


役 得. 带 尔 意识 到 ， 进 入 博彩 市 场 需要 采用 与 文 付 推荐 奖金 和 设置 
担 卖 标识 不 一 样 的 方式 ， 在 eBay 上 行 得 通 的 做 法 不 适用 于 博彩 业 。 我 们 
需要 销售 人 员 接 触 知名 的 虚拟 赌场 并 教 它们 如 何 将 PayPal 添 加 到 文 付 方 
式 选 项 中 ， 但 是 打 促销 电话 并 不 是 PayPal 的 长 项 。 除 了 奥马 哈 的 临时 电 
话 外 呼 团 队 外 ， 我 们 甚至 没有 销售 团队 。 公 司 的 业务 开发 团队 一 直 都 将 
重点 放 在 拉客 户 以 及 向 其 他 公司 推荐 PayPal 成 为 合作 伙伴 上 ， 而 不 是 服 
务 提供 商 。 


不 过 ， 彼 得 : 带 尔 在 公司 内 几乎 没 透露 过 ， 他 重组 了 一 个 业务 开发 
团队 ， 专 门 负 责 博 彩 方 面 的 业务 。 该 团队 搬 到 保罗 :马丁 和 我 所 在 的 产 
品 团队 附近 的 一 些小 隅 间 里 。 他 们 经 名 跟 开 曼 群 怠 的 博彩 业 公 司 打 电 
话 ， 所 以 我 很 快 就 学 会 了 他 们 的 销售 员 腔 调 : “PayPal 不 仅仅 是 从 客户 
那里 接收 付 球 的 有 效 途 径 ， 而 且 还 是 便捷 的 支付 方式 ! ” 











公司 刚刚 成 立 的 销售 团队 开始 进军 博彩 市 场 ， 高 管 团 队 认 为 收购 一 
家 已 经 涉足 博彩 业 的 文 付 公司 可 以 使 公司 加 速 增长 。 在 重 事 办 公 室 里 ， 
PayPal 与 一 家 上 市 的 北美 公司 进行 了 一 轮 相当 紧张 的 会 议 。 我 想 ， 一 家 
上 市 公司 竟然 对 被 一 家 互联 网 公司 收购 感 兴趣 ， 这 真是 值得 玩味 。 但 是 
那 家 公司 开 着 法 拉 利 的 高 管 们 满嘴 虚 言 ， 而 且 他 们 的 财务 记录 很 可 疑 ， 








所 以 彼得: 带 尔 并 不 满意 。 当 我 们 目 己 的 投资 银行 家 也 都 不 文 持 这 一 提 
议 时 ， 彼 得 : 带 尔 决定 要 避 开 博彩 业 中 已 有 的 支付 商 开始 建 并 自己 的 用 
户 群 。 





虽然 PayPal 偶 和 尔 与 名 声 不 好 的 公司 交易 ， 但 是 PayPal 涉 足 博彩 市 场 
并 没有 引发 公司 激烈 的 内 部 讨论 ， 只 有 少数 员工 持 有 异议 。 大 部 分 保守 
的 员工 不 乐意 文 持 一 个 特殊 的 行业 ， 他 们 认为 就 算 博 彩 并 不 总 是 一 项 有 
害 的 娱乐 ， 但 它 足 以 摧毁 个 人 的 企业 。 不 过 ， 对 于 大 部 分 彩民 来 说 ， 博 
彩 不 过 是 个 消 和 让， 所 以 我 们 没 必要 去 反对 博彩 ， 更 何况 当前 我 们 迫切 需 
要 实现 PayPal 业 务 的 多 元 化 。 我 们 认为 ， 在 线 博彩 是 一 个 我 们 可 以 接受 
的 特殊 行业 。 


但 是 色情 市 场 就 不 一 样 了 ， 为 色情 业 服 务 的 设想 一 经 提出 就 引发 了 
公司 内 部 激烈 的 讨论 。 成 人 网 站 号 称 是 最 熏 利 的 网 站 ，2002 年 年 收入 达 
10 亿 美元 ，30 所 以 这 一 行业 对 于 PayPal 的 吸引 力 就 更 大 了 。 但 是 这 一 行 
业 名 声 不 好 ， 很 多 人 认为 这 是 迫害 年 轻 女 子 并 且 会 对 社会 产生 毒害 ， 所 
以 PayPal 的 许多 员工 都 接受 不 了 。 








对 于 大 部 分 社会 问题 ， 彼 得 : 带 尔 都 倾 癌 于 持 目 由 意志 论 ， 当 然 ， 
他 不 可 能 每 件 事 都 征询 民意 。 但 是 他 很 重视 员工 们 的 担忧 ， 他 感到 与 员 
工 们 就 他 们 认为 重要 的 事情 进行 讨论 是 很 重要 的 ， 员 工 有 权 表 达 目 己 的 
意见 ， 而 倾听 也 是 非常 重要 的 。 














在 这 一 敏感 话题 上 ， 他 要 听 的 可 太 多 了 。 一 天 下 午 ， 他 带 着 包括 我 
在 内 的 十 几 个 员工 到 附近 一 家 中 和 餐馆 吃 午饭 。 他 让 在 座 的 员工 一 个 一 个 
地 发 表意 见 ， 这 十 儿 个 人 大 部 分 都 因为 这 样 或 那样 的 原因 反对 ， 所 以 一 
果子 人 很 快 束 给 出 了 一 堆 反 对 参与 成 人 网 站 市 场 的 原因 。 


“ 文 持 这 么 一 个 不 道德 的 行业 是 错误 的 ，” 一 位 同事 断言 , “而 这 就 
是 我 们 正在 做 的 一 一 帮 色 情商 赚钱 。 如 果 我 们 那样 做 的 话 ， 我 们 往 后 就 
不 能 无 率 地 说 我 们 只 是 支付 供应 商 '。” 








“我 真 的 很 喜欢 在 PayPal 工 作 一 一 PayPal 是 一 个 很 棒 的 地 方 。” 另 一 
位 员工 说 道 , “但 是 我 知道 公司 有 些 人 正在 计划 涉足 色情 业 ， 所 以 我 觉 
IN 


我 个 人 同意 这 一 文化 上 的 批评 ， 而 且 我 也 担心 进入 色情 业 传达 出 的 
企业 含义 。“ 我 们 不 能 忽视 这 样 做 会 对 品牌 造成 的 损害 。” 我 大 胆 说 
道 , “如 有 果 PayPal 成 为 成 人 网 站 的 主要 文 付 商 ， 那 么 网 站 上 的 小 商家 ， 
甚至 eBay 上 的 商家 对 PayPal 的 使 用 率 都 会 降低 。” 


在 我 们 发 表 完 意见 之 后 ， 彼 得 . 带 尔 说 : “感谢 大 家 说 出 上 自己 的 看 
法 ， 我 一 定 会 好 好 考虑 今天 大 家 说 的 一 切 。PayPal 最 重要 的 资产 束 是 员 
工 ， 因 为 PayPal 必 须 提供 一 个 伟大 且 和 舒适 的 工作 环境 。 但 是 我 也 和 希望 大 
家 理解 ， 我 必须 从 两 个 方面 考虑 这 个 问题 。 如 果 我 们 不 涉足 这 一 市 场 的 
话 ， 员 工 们 的 工作 可 能 就 保 不 住 了 ， 在 考虑 道德 因素 的 同时 ， 我 也 必须 
考虑 这 一 上 把 。” 


大 约 一 个 星期 之 后 ， 彼 得 : 带 尔 做 出 了 妥协 : PayPal 不 会 实施 不 受 控 
制 的 拉 斯 韦 加 斯 战略 。 我 们 会 回 那 些 找 上 门 的 成 人 网 站 提供 服务 ， 并 允 
许 其 在 我 们 的 网 站 上 创建 账户 ， 但 是 我 们 不 会 主动 开发 这 一 行业 的 商 
家 。 也 就 是 说 ， 公 司 不 会 兴 师 动 众 地 去 开发 这 一 类 客户 ，PayPal 用 户 可 
以 在 这 一 自由 的 市 场 中 交易 ， 但 我 们 不 会 同 这 些 客户 强制 推销 。 








公司 面临 财务 危机 ， 而 且 重 事 会 还 施加 了 压力 ， 所 以 彼得 : 带 尔 这 
么 做 是 一 个 大 胆 的 举动 。 如 果 之 前 尚 不 明确 的 话 ， 那 么 现在 ， 我 们 明显 
看 出 了 他 是 真 的 关心 员工 。 他 的 经 营 理念 很 灵活 ， 可 以 容纳 下 不 同 看 
法 。 在 制定 针对 这 一 敏感 问题 的 政策 时 ， 他 考虑 了 不 同 的 意见 。 











Ree STH H 


EA Tea EA BE, KARA, AINA TPE RR ET S o WEE 
热 的 PayPal 也 放 缓 了 脚步 ， 因 为 员工 们 在 享受 迟 来 的 长 假期 ,并且 午餐 
时 间 也 延长 了 ， 大 家 常 去 街 对 面 的 局 尔 夫 球 场 玩 。 








在 那个 闽 热 的 夏季 ， 公 司 与 eBay 的 战事 放 缓 ， 而 且 第 三 季度 我 们 的 
财务 状况 很 好 。 与 前 期 相 比 ， 文 付 额 增加 了 16%， 达 到 每 天 820 万 美 
元 。 总 账户 数量 达到 880 万 ， 支 付 额 的 毛利 润 继 续 增加 ， 达 到 0.79%。 文 
付 额 的 利润 突飞猛进 ， 支 付 额 也 平稳 增长 ， 所 以 到 第 三 季度 时 我 们 的 运 
营 成 本 下 降 ， 降 至 830 万 美元 。 公 司 手 涉 上 有 1.24 亿 美元 ， 所 以 这 830 万 
美元 只 是 九 牛 一 毛 。 





8 月 份 对 我 个 人 来 讲 也 是 意义 重大 。 在 朋友 、 家 人 和 一 部 分 PayPal 
同事 的 见证 下 ， 比 阿 特 丽 斯 和 我 在 南 加 州 的 海滩 上 举行 了 婚礼 。 婚 礼 的 
其 体 细 市 与 本 书 的 故事 没有 太 大 关系 ， 所 以 ， 我 器 跟 大 家 透露 一 点 : 在 
婚礼 仪式 上 ， 我 母 杀 成 功 地 说 动 了 彼得 : 蒂 尔 ， 让 他 到 舞池 中 一 秀 舞 
技 。 


婚礼 之 后 ， 我 享受 了 前 所 未 有 的 三 周 长 假 。 比 阿 特 丽 斯 和 我 飞 到 意 
大 利 ， 那 是 比 阿 特 丽 斯 的 故乡 ， 我 们 在 那里 又 举办 了 另 一 场 婚 宴 并 度 了 
蜜月 。9 月 初回 到 PayPal 后 ， 我 用 了 几 天 时 间 把 落下 的 工作 解决 了 ， 然 
后 陪 着 比 阿 特 丽 斯 到 芝加哥 出 差 。2001 年 9 月 10 日 深夜 ， 我 们 的 飞机 降 
沙 在 奥 黑 尔 国际 机 场 。 我 们 享受 了 好 几 个 月 无 忧 无 虑 的 日 子 ， 而 那 一 天 
就 是 最 后 的 好 时 光 。 























我 在 西海 恒 的 同事 们 还 在 熟睡 ， 而 我 却 看 着 魔鬼 们 区 着 第 二 架 飞 机 
冲 回 世贸 中 心 。 那 时 我 已 经 把 比 阿 特 丽 斯 送 去 开会 ， 回 到 酒店 后 我 在 等 
者 电脑 情 动 ， 然 后 偶然 看 到 了 这 一 新 闻 。 世 贸 中心 一 搭 已 经 一 片 火海 ， 
10 秒 钟 后 ， 二 搭 也 被 大 火 吞 噬 。 那 天 上 午 媒 体 报道 了 “9.11" 事 件 ， 我 极 
其 痛 天 地 看 着 电视 上 几 千 个 生命 三 吴 火 海 。 比 阿 特 丽 斯 匆忙 取消 了 会 
议 ， 就 在 第 二 峡 大 楼 倒塌 的 那 一 刻 她 回来 了 。 我 抱 住 她 ， 不 让 她 看 电视 
上 那 触目 惊 心 的 画面 ， 只 是 在 她 耳 边 轻 轻 说 我 在 电视 上 看 到 的 惨剧 。 


我 在 想 ， 面 对 这 样 一 场 灾 难 ，PayPal 是 否 可 以 做 些 什 么 ， 看 起 来 我 
们 必须 做 些 什么 。 纽 约 和 华盛顿 有 大 量 的 家 性 都 需要 金钱 上 的 帮助 ， 他 
们 刚刚 经 历 了 灾难 ， 美 国人 民 将 会 团结 起 来 帮助 受害 者 。 我 们 有 900 万 
名 客户 并 且 有 专门 转移 货币 的 系统 ， 所 以 我 想 我 们 真正 可 以 做 到 让 人 们 
器 遇害 者 提供 玫 助 。 








我 打 电话 给 保罗 :马丁 ， 建 议 使 用 PayPal 为 遇害 者 募捐 。 他 担心 我 们 
筹集 捐 秋 会 被 视 为 投机 ， 但 是 他 说 他 会 考虑 一 下 然后 再 打 给 我 。 我 正在 
想 着 要 不 要 直接 打 给 戴 维 陕 克 斯 ， 然 后 我 收 到 了 文 斯 : 索 利 托 的 邮件 ， 
他 也 建议 这 么 做 。 他 和 戴 维 陡 克 斯 见 过 面 ， 诀 定 启动 这 一 慈善 项 目 。 
美国 红 十 字 会 在 由 洛 阿 尔 托 分 部 的 “慈善 机 器 人 ?朋友 ， 以 及 全 美 红 十 字 
会 的 主席 都 准许 文 斯 ' 索 利 托 为 他 们 和 募捐。 我们 迅速 行动 ， 第 二 天 ， 
PayPal 网 站 上 多 了 一 个 红 十 字 会 灾难 援助 的 捐款 按钮 。 我 们 向 用 户 发 了 
一 封 邮 件 ， 告 诉 他 们 可 以 通过 PayPal 进 行 捐款 。 


PayPal 用 户 的 反应 让 我 们 大 吃 一 惊 ， 他 们 立即 捐助 了 大 批 善 款 。 
paypal 从 6 万 多 名 用 户 那里 收 到 了 240 万 美元 的 捐款 ，31 虽 然 与 雅虎 和 亚 
马 逊 相 比 ， 我 们 收 到 的 捐款 要 少 ， 但 是 媒体 在 报道 互联 网 应 对 这 一 斐 局 
时 多 次 提 到 了 我 们 用 户 的 慷慨 解囊 。 


但 是 eBay 就 男 当 别 论 了 ,，“9:11” 事 件 过 后 ， 它 很 快 登 上 媒体 头条 : 
eBay 发 起 了 AFA (Auction for America， 为 美国 拍卖 ) 活动 ， 用 户 为 了 
慈善 而 拍卖 ， 所 得 收益 捐献 给 多 个 救助 基金 。eBay 声 称 这 一 举动 是 应 纽 
约 州 州长 乔治 . 保 陶 基 和 纽约 市 市 长 鲁 迪 : 朱 利 亚 尼 之 请 ， 而 且 承 诡 在 100 
天 之 内 ，eBay 的 AFA 项 目 会 筹集 1 亿美 元 。 





虽然 这 么 做 听 上 去 很 高 尚 ， 但 是 eBay 一 披露 该 项 目的 细节 ， 就 引发 
了 大 量 择 击 。 慈 善 拍卖 指定 在 eBay 网 站 上 进行 ， 卖 家 抱怨 芝 善 拍卖 与 他 
们 日 第 的 招 卖 相 竞争 ， 从 而 危害 了 他 们 的 业务 。 此 外 ，AFA 项 目 需 要 卖 
家 付 运 费 ， 但 是 之 前 一 直 都 是 买 家 承担 运费 。 卖 家 们 问 eBay 为 什么 不 让 

















人 们 直接 捐 钱 ， 而 是 让 拍卖 市 场 上 充斥 着 大量 的 商品 。 





令 用 户 更 加 恼火 的 是 AFA 项 目的 支付 规定 ， 这 些 落 善 招 卖 并 不 接受 
PayPal 支 付 方式 ， 而 是 必须 使 用 Billpoint。 对 于 这 一 规定 eBay 的 汶 解 是 
只 有 使 用 Billpoint，eBay 才 能 确保 捐款 被 筹集 起 来 并 且 真 正 地 捐 给 花 善 
组 织 。 与 之 前 eBay 擅自 更 改 用 户 $SYI 表 格 上 的 喜好 一 样 ， 卖 家 们 再 一 次 
因为 eBay 对 于 Billpoint 的 偏爱 而 反抗 。“ 他 们 这 样 做 就 是 想 让 大 家 注册 使 
用 Billpoint，”eBay 的 卖家 桑 迪 : 溺 默 斯 对 CNET 说 , “PayPal 也 有 同样 的 
功能 ， 为 什么 我 们 不 能 使 用 PayPal 呢 ? ”33 





上 一 次 针对 SYI 事 件 我 们 进行 了 反抗 ， 但 这 一 次 我 们 决定 低调 行 
事 。 我 驱车 2 000 英 里 从 芝加哥 回 到 旧金山 湾 区 ， 与 戴 维 :萨克斯 和 文 斯 
索 利 托 讨论 针对 AFA 项 目 我 们 应 该 采取 什么 战略 。 如 果 我 们 公开 谴责 
eBay 的 慈善 项 目 把 PayPal 排 除 在 外 的 话 可 能 会 有 风险 一 一 我 们 不 想 被 外 
界 认为 在 这 一 敏感 问题 上 掘 金 。 此 外 ， 我 们 没有 鼓动 用 户 ， 但 是 他 们 已 
经 做 出 了 自己 的 判断 。 我 建议 我 们 制作 红 十 字 会 的 捐款 标识 ， 让 卖家 们 
放 到 自己 的 常规 拍卖 页 面 中 。 这 样 ， 除 了 只 接受 Bilpoint 的 AFA 项 目 之 
外 ， 有 公德 心 的 用 户 还 可 以 使 用 其 他 途径 捐 蒜 ， 这 样 我 们 就 不 必 人 针对 
eBay 的 花 善 之 举 做 出 评论 了 。 











最 终 ，AEFA 项 目 并 没有 实现 1 亿美 元 的 目标 。 在 塔 可 钟 (Taco 
Bell) 和 富国 银行 的 共同 赞助 下 ，AFA 项 目 只 筹集 到 了 1 000 万 美元 ， 而 
且 eBay 还 自 掏 了 100 万 美元 。 


eBay 的 AFA 项 目 使 自己 陷入 了 一 个 艰难 的 处 境 ， 当 时 我 们 担心 AFA 
项 目 是 eBay 推出 的 又 一 个 处 心 积 虑 的 项 目 ， 旨 在 推销 Billpoint。 但 是 现 
在 想 想 ， 人 似乎 eBay 对 于 AFA 项 目的 意图 是 好 的 。 考 虑 到 eBay 推出 重头 产 
品 要 花 很 长 的 时 间 (eBay 之 所 以 收购 Half.com 就 是 因为 eBay 团队 要 花 9 
个 月 时 间 才 能 复制 同样 的 固定 价格 功能 ) ， 短 期 内 要 使 AFA 项 目 启动 ， 
eBay 只 能 使 用 Bilpoint。 无 论 eBay 对 PayPal 的 攻击 多 么 不 公正 、 多 么 不 








留情 ， 我 都 不 认为 eBay 会 从 这 么 一 个 公开 的 捐助 项 目 中 敛财 。 从 商业 角 
度 来 讲 ， 作 为 eBay 品牌 的 捍卫 者 ， 梅 格 : 惠 特 曼 很 精明 ， 她 不 会 允许 手 
底下 的 高 管 们 尝试 任何 冲动 的 做 法 。% 





但 客户 普遍 怀疑 eBay 设 计 了 AFA 项 目 来 给 Billpoint 当 托 儿 ， 几 个 月 
之 前 ， 我 们 对 于 eBay 改 变 SYI 表 格 选 项 一 事 的 激烈 回应 可 能 让 用 户 产 生 
了 偏见 ， 让 他 们 得 出 了 这 一 结论 。 无 论 原因 是 什么 ， 在 网 络 空间 发 生 的 
这 场 争夺 用 户 之 战 中 ，PayPal 和 和 eBay 共同 的 用 户 开 始 选 择 阵 营 ， 而 他 们 
选择 了 我 们 这 一 边 。 








准备 上 市 


纽约 市 和 华盛顿 的 “9.11” 黎 击 事件 发 生 第 17 天 之 后 ，PayPal 宣 布 了 
华尔街 和 硅谷 的 决定 。2001 年 9 月 28 日 ， 公 司 向 美国 证 券 交 易 委 员 
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这 并 不 是 一 时 的 冲动 之 举 ， 几 个 月 之 前 ， 在 停车 场 的 会 议 上 彼得 : 

蒂 尔 接受 了 员工 提出 的 把 头发 染 成 蓝 色 的 挑战 ， 他 的 目的 是 激励 员工 们 
再 接 再 厉 将 公司 的 业绩 提 上 去 。 在 股市 泡沫 破灭 之 后 ， 公 司 想 上 市 的 话 
必然 要 提高 业绩 。8 月 底 ， 公 司 的 财务 状况 继续 好 转 ， 董 事 会 总 结 在 前 6 
个 季度 公司 的 亏损 达到 1.37 亿 美元 之 后 ， 现 在 是 开始 申请 上 市 的 最 后 时 
刻 。 一 个 季度 之 前 ， 我 们 的 净利 润 才 开 始 上 升 ， 潜 在 鳃 利 能 力也 在 提 

高 ， 上 市 能 让 PayPal 有 机 会 回报 耐心 的 投资 者 和 员工 ， 得 到 8 000 万 美元 
现金 的 注入 ， 并 且 在 这 一 过 程 中 提高 公司 的 关注 度 。 











但 是 全 ， 怖 黎 击 却 使 股市 受到 了 巨大 的 震动 ， 以 至 于 2001 年 9 月 ， 没 
有 一 家 公司 发 布 上 市 信息 ， 这 是 26 年 来 绝无仅有 的 。] 在 这 种 不 确定 性 
面前 ， 彼 得 : 蒂 尔 和 和 董事 会 并 没有 惊 懂 ， 而 是 镇 定 地 坚持 上 市 战略 ， 他 
们 知道 股市 的 动荡 终 会 过 去 。 上 市 过 程 要 花 很 长 时 间 ， 一 般 来 说 最 少 也 
要 三 到 四 个 月 ， 足 够 公司 的 银行 家 、 律 师 和 会 计 师 了 解 上 市 业务 ， 这 样 
他 们 就 可 以 向 其 他 银行 家 、 律 师 和 会 计 师 描述 这 些 业 务 。 到 时 股市 可 能 
就 稳定 了 ，PayPal 就 有 机 会 浮动 股价 并 进一步 加 强 其 市 场 主导 地 位 。 








当然 ， 大 部 分 媒体 并 不 这 么 看 。 媒 体 仍然 贬低 与 互联 网 相关 的 所 有 
业务 ， 对 我 们 宣布 上 市 持 怀 疑 态度 。 媒 体 对 于 互联 网 公司 已 经 词 穷 ， 右 
算是 最 没有 创意 的 编辑 也 不 能 一 次 又 一 次 地 使 用 “互联 网 炸弹 ?或 “互联 
网 骗局 ”做 标题 ， 所 以 ，PayPal 宣 布 上 市 就 像 古 一 股 新 鲜 的 空气 一 一 或 
者 ， 更 确切 地 说 ， 是 一 块 鲜 肉 一 一 受到 媒体 的 欢迎 。 



































在 一 篇 题 为 "PayPal 上 市 面临 巨大 困境 ”的 文章 中 ， 一 位 CNET 的 记 
者 援引 了 几 位 不 知名 分 析 师 的 话 ， 说 我 们 提出 上 市 申请 无 非 是 管理 层 将 
PayPal 打 造成 购物 街区 的 方法 。 这 几 位 分 析 师 说 我 们 的 竞争 环境 及 管理 
层 声 称 的 “(没有 〉 预见 将 来 会 有 任何 和 僵 利 ”， 都 意味 者 上 市 遥遥 无 
期 。“《 商 业 周刊 》 称 我 们 7 亿美 元 的 估 值 目标 很 难 实现 ，3《 华 尔 街 日 
报 》 则 详细 论述 了 我 们 癌 美 国 证 券 交 易 委 员 会 提出 申请 所 涉及 的 不 利 因 
素 ，4 这 些 文章 还 算 客 气 的 。 











加 利 福 尼 亚 州 的 法 律 报纸 《记录 者 》 (The Recorder) ， 在 专栏 里 
刊登 了 一 篇 题 为 “从 地 球 到 帕 洛 阿尔 托 ” 的 文章 ， 其 观点 之 犀利 ， 无 人 能 
及 。 该 作者 为 硅谷 律师 乔治 : 克 劳 (George Kraw) ， 他 写 的 每 一 个 字 都 
透 着 股 做 慢 ， 他 对 PayPal 的 服务 、 业 务 模式 及 管理 团队 的 信誉 大 肆 批 
判 |: 


“这 家 刚刚 成 立 3 年 的 公司 ， 从 来 没有 僵 利 过 ， 正 走 在 亏损 2.5 亿 美元 
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务 可 能 用 于 洗钱 及 滋生 金融 腐败 。 对 于 这 么 一 家 公司 ， 你 会 怎么 做 ?如 
果 你 是 帕 洛 阿尔 托 PayPal 背 后 的 管理 者 和 风险 投资 家 ， 那 么 你 肯定 会 让 
公司 上 市 ， 他 们 如 何 使 用 注入 的 8 ”000 万 美元 就 是 想 试 探 投资 者 的 容忍 
度 及 金融 市 场 有 多 么 好 骗 。” 

















这 篇 文章 的 作者 择 击 彼得 : 带 尔 退 求 自由 意志 ， 而 不 是 与 美国 士兵 
一 起 在 阿 定 汗 作 战 ， 还 说 我 们 最 初 的 掌上 电脑 软件 就 是 为 “毒品 交易 商 
和 国内 恐怖 分 子 ” 设 计 的 。 最后， 这 位 批评 者 说 :“ 美 国 还 没有 足够 成 熟 
的 监管 机 制 来 阻止 PayPal 于 9 月 28 日 癌 美 国 证 券 交 易 委 员 会 提出 的 上 市 


申请 。” 

很 明显 ， 乔 治 : 克 劳 及 他 的 大 部 分 媒体 同人 似乎 都 不 理解 Paypal 的 业 
务 模式 ， 否 则 他 们 就 会 注意 到 我 们 日 益 增 加 的 交易 利润 意味 着 我 们 将 很 
快 盈利 。 不 幸 的 是 ， 大 萧条 时 的 联邦 法 律 不 支持 我 们 消除 这 一 误解 。8 
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托 或 高 管 团 队 的 任何 人 都 不 能 同 记 者 发 表 评 论 ， 甚 到 不 能 证 清 这 一 误解 
或 反驳 不 公正 的 指 员 。 这 一 规定 的 最 初 意图 是 为 了 防止 公司 疝 投 资 者 大 
肆 宣 传 股票 ， 这 个 出 发 点 肯定 很 好 ， 但 是 互联 网 上 的 信息 是 不 受 约束 

的 ， 这 意味 着 每 个 人 都 可 以 谈论 PayPal， 但 是 只 有 我 们 自己 不 能 谈 。 媒 
体 添 油 加 酯 地 说 我 们 这 辆 竣 空 而 起 的 麦 元 拉 伦 Fl 已 经 变 成 火 入 飞船 ， 飞 
到 了 平流 层 ， 而 我 们 别 无 选择 ， 只 能 闫 默 不 言 。 




















“ 统 党 世界 ”的 梦想 


我 们 开始 为 PayPal 上 市 做 准备 ， 而 地 球 另 一 个 角落 发 生 的 事情 进 一 
步 提 醒 我 们 ，PayPal 需 要 尽快 实现 最 初 设想 的 全 球 货币 和 目 由 化 。 当 前 我 
们 面临 的 竞争 压力 越 来 越 大 ， 所 以 我 们 不 像 最 初 那样 经 名 谈 起 全 球 贷 
目 由 ， 但 是 我 们 并 没有 瑟 记 这 一 使 命 。 我 的 意义 重大 的 直 邮 活动 可 能 带 
来 了 一 些 成 果 ， 让 我 们 在 “统治 世界 ”之 路 上 迈 出 了 第 一 步 。 不 过 ， 公 司 
所 有 人 都 认为 我 们 还 可 以 继续 前 行 ， 而 上 市 及 其 种 来 的 好 处 束 是 实 
现 “ 统 治世 界 ” 征 途上 的 男 一 个 目标 。 





2001 年 末 ，PayPal 还 不 能 把 货币 的 控制 权 从 腐败 或 无 能 的 政府 手中 
夺 走 ， 而 此 时 ， 阿 根 廷 正 陷入 一 场 深刻 的 危机 之 中 。 就 在 几 年 以 前 ， 阿 
根 廷 似乎 还 不 可 能 发 生 经 济 危 机 。1991 年 ， 在 经 历 了 几 十 年 的 经 济 襄 退 
后 ， 阿 根 廷 将 本 国货 币 比索 与 美元 挂钩 ， 这 使 得 阿根廷 先前 居 高 不 下 的 
通货 膨胀 率 下 降 ， 而 且 还 经 历 了 好 几 年 的 强健 增长 。 但 是 到 了 20 世 纪 
末 ， 阿 根 廷 经 济 开 始 裔 溃 。 邻 国 巴西 的 货币 贬值 促使 区 域 价 格 产生 下 行 
压力 ， 而 阿根廷 过 多 的 农业 补贴 和 国家 批准 的 垄断 企业 ， 以 及 保护 性 贸 
易 政 策 使 得 国内 物价 飞涨 ， 国 家 陷入 衰退 之 中 。 公 共 支 出 上 升 及 经 济 疫 
软 使 得 政府 债台高筑 ， 而 阿根廷 经 济 部 长 控制 了 中 央 银 行 并 且 提 出 要 使 
比索 贬值 一 一 这 样 他 们 就 可 以 廉价 地 偿还 巨额 债务 ， 外 国 的 债权 人 则 越 
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2001 年 下 半年 时 ， 阿 根 廷 国民 对 此 很 担心 ， 所 以 把 银行 账户 中 的 存 
款 全 部 取 了 出 来 并 且 将 比索 兑换 成 美元 。 阿 根 廷 政府 并 没有 痛 下 诀 心 做 
出 艰难 的 选择 来 应 对 潜在 的 经 济 问题 ， 而 是 限制 每 月 的 银行 取款 不 得 超 
过 1 000 比索 ， 于 是 阿根廷 民众 涌 上 街头 抗议 ， 这 使 得 包括 总 统 在 内 的 
许多 官员 下 台 。 但 是 取 和 天 限制 仍然 没有 叫 停 ，2002 年 初 政府 不 再 将 比索 
与 美元 挂钩 ， 但 同时 出 现 了 债务 违约 。 在 接 下 来 的 3 个 月 中 ， 比 索 竞 美 
元 的 汇率 下 降 了 70%， 而 物价 飞涨 了 20%， 被 冻结 在 银行 账户 中 的 比索 
购买 力 已 经 大 大 降低 。” 




















阿根廷 政府 没有 削减 文 出 或 是 放松 贸易 政策 ， 相 反 ， 政 府 搜 刮 本 国 
民众 的 存 区 来 应 对 债务 流动 风险 ， 这 正 是 彼得 : 蒂 尔 和 马克 斯 : 列 夫 苍 设 
想 的 PayPal 可 以 阻止 的 一 幕 。 如 果 有 一 种 多 语言 、 多 仙 币 的 国际 服务 ， 
那么 危机 一 出 现 阿 根 廷 人 民 就 可 以 使 用 PayPal 将 存 球 安全 地 转 走 ， 他 们 
还 可 以 自行 选择 稳定 的 币 种 与 其 他 民众 自由 进行 电子 交易 。 政 府 知 道 这 
一 威胁 之 后 就 会 面临 更 多 压力 ， 从 而 维护 国家 利益 、 扮 演 好 掌舵 者 角 

。 人 否则 ， 人 民 台 会 停止 使 用 本 国货 币 ， 转 为 使 用 不 受 政 府 控制 的 外 
币 。 








但 这 只 是 理论 设想 ， 在 现实 中 对 于 阿根廷 的 动乱 ，PayPal 爱 葛 能 
助 。 我 们 一 直 与 Bilpoint 竞 争 在 eBay 上 的 主导 地 位 ， 并 且 迫 切 需 要 修补 
业务 模式 ， 导 致 我 们 没有 更 多 的 精力 建立 多 语言 和 多 货币 功能 。 我 们 最 
近 的 重点 是 推动 在 eBay 网 站 之 外 的 交易 ， 意 味 着 这 些 功 能 近期 内 是 不 可 
能 建立 了 。 话 又 说 回来 ，PayPal 当 前 在 阿根廷 互联 网 渗透 率 仍 然 有 限 ， 
所 以 PayPal 也 不 可 能 完全 发 挥 功能 进行 干预 。 











南美 训 的 这 一 动乱 可 能 超出 了 我 们 的 能 力 ， 我 们 无 法 插手 ， 但 是 这 
给 公司 传达 了 一 条 清晰 的 信息 。 如 果 我 们 想 实现 公司 创建 人 最 初 的 设 
想 ， 那 么 我 们 就 要 上 市 ， 继 续 扩 大 业务 ， 并 且 发 展 国际 业务 。 那 时 ， 我 
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杰 夫 :乔丹 eff Jordan) 的 谋士 们 正在 准备 2001 年 的 最 后 一 击 。 杰 
夫 :. 乔 丹 是 eBay 美国 的 负责 人， 对 他 来 说 2001 年 是 喜忧参半 的 一 年 。 他 
的 团队 打败 了 雅虎 拍卖 并 且 成 功 提 高 了 收费 ， 但 是 也 出 现 了 难以 忽视 的 
问题 ， 包 括 eBay 了 商店 、Billpoint 默 认 设 置 的 改变 以 及 AFA 项 目的 惨败 。 
他 主导 的 每 一 个 策略 都 使 eBay 美国 拍卖 网 站 做 出 了 重大 改变 一 一 更 有 利 
于 Billpoint， 而 每 次 PayPal 要 么 被 迫 做 出 重大 让 步 ， 要 么 取得 完全 胜 
利 。 

















不 过 对 于 杰 夫 :大 和 丹 来 说 风险 无 疑 很 高 。 当 时 人 硅谷 的 很 多 人 都 猪 
测 ， 当 梅 格 : 惠 特 曼 最 终 决 定 退 居 幕 后 时 ， 他 会 成 为 继任 者 。 虽 然 eBay 
的 首席 技术 官 梅 纳 德 : 韦 布 (Maynard Webb) 修复 了 eBay 饱 受 诉 病 的 稳 
定性 ， 取 得 了 重大 成 就 ， 但 是 1999 年 杰 夫 :乔丹 被 任命 为 eBay 公 司 最 大 
市 场 的 负责 人 ， 这 使 得 这 位 Reel.com 的 前 总 裁 稳 坐 第 二 把 交椅 ， 成 为 梅 
格 : 惠 特 曼 的 确定 继任 者 。 














鉴于 此 ， 在 长 达 一 年 令 人 失望 的 业绩 之 后 ， 杰 夫 : 乔 丹 会 想 办 法 补 
偿 他 的 个 人 持 股 就 不 足 为 奇 了 。PayPal 准 备 上 市 的 消息 一 传 来 ， 他 可 能 
就 预想 到 Billpoint 成 为 在 线 文 付 业 领 盏 者 的 机 遇 之 窗 受 然 和 关闭 了 。 为 了 
利用 最 后 的 机 会 ， 他 的 工程 师 团 队 和 产品 团队 开始 全 天 候 工作 ， 他 们 发 
布 了 一 个 重大 的 新 功能 ， 但 是 及 布 的 时 机 很 怪 ， 是 在 业务 量 繁 重 的 假期 
Hs 





10 月 末 ，Checkout( 结 账 〉 在 eBay 的 美国 网 站 上 首次 发 布 ，eBay 称 
这 一 功能 可 以 最 大 化 地 减少 拍卖 结束 后 的 混乱 。eBay 在 所 有 已 结束 的 陈 








列 上 方 插入 了 一 个 大 大 的 灰色 按钮 ， 并 且 告诉 买 家 可 以 点 击 按钮 进行 文 
付 。 买 家 点 击 的 话 会 看 到 一 个 表格 ， 在 表格 里 输入 地 址 信息 后 ， 表 格 会 
转发 给 卖家 让 其 太 货 。 


乍 一 看 这 没什么 坏处 ， 但 是 仔细 检查 一 下 就 会 发 现 Checkout 模 仿 了 
之 前 eBay 发 布 “ 一 口 价 ” 功 能 时 用 过 的 方法 。 获 得 了 买 家 的 地 址 后 ， 
Checkout 会 呈现 推销 Billpoint 的 营销 信息 ， 如 果 买 家 有 Billpoint 账 户 的 
话 ，Checkout 甚 至 会 抛 给 买 家 一 份 Billpoint 支 付 表 。 如 果 卖 家 没有 使 用 
Billpoint 的 话 ， 束 会 出 现 一 个 网 页 ， 鼓 励 买 家 与 夹 家 联系 ， 讨 论 此 事 ， 
首 示 卖家 应 该 注册 Billpoint。 更 糟 的 是 ，eBay 规 定 所 有 美国 境内 的 陈列 
都 必须 使 用 Checkout， 还 说 提供 更 好 的 、 一 致 的 用 户 体验 比 卖家 可 以 控 
制 自 己 的 拍卖 更 重要 。 














当 我 们 获悉 Checkout 发 布 的 具体 细节 之 后 ， 帕 洛 阿尔 托 的 办 公 室 又 
陷入 恐慌 之 中 。 保 罗 .马丁 把 最 新 拍卖 过 程 的 打印 资料 交 给 戴 维 : 萨 克 
斯 ， 戴 维 .萨克斯 一 看 ， 脱 口 而 出 “我 的 上 帝 啊 ! 我 们 算是 玩 完了 ”， 接 
Fem. 





我 跟 我 们 的 产品 副 总 裁 一 样 ， 也 感到 恐慌 。eBay 花 了 18 个 月 时 间 来 
发 展 Billpoint， 这 位 拍卖 巨头 已 经 总 结 出 单 是 促销 花招 和 修改 默认 设置 
还 不 足以 让 卖家 放弃 PayPal 这 个 新 生 网 络 ， 所 以 ，eBay 把 自己 的 网 站 变 
成 了 进攻 的 武器 。Checkout 开 始 出 现在 每 个 陈列 的 顶部 ， 这 个 图 标 用 以 
在 拍卖 描述 中 与 PayPal 的 小 标识 竞争 ， 以 启 取 每 一 个 eBay 买 家 的 注意 ， 
而 买 家 都 想 知道 拍卖 结束 后 该 怎么 做 。 如 果 买 家 天 真 地 选择 Checkout 和 
接 下 来 的 Billpoint， 那 么 他 们 很 可 能 都 忘记 了 还 可 以 选择 使 用 PayPal。 





Checkout 的 推出 不 仅 会 让 我 们 在 短期 内 损失 交易 额 ， 而 且 其 长 期 威 
胁 更 大 。 当 有 买 家 中 标的 商品 关闭 后 ，Checkout 会 引导 有 买 家 回 到 eBay 网 页 
上 ，PayPal 这 种 第 三 方 承 更 加 难以 参与 任何 拍卖 结束 后 的 过 程 。eBay 可 
以 利用 自己 主场 的 便利 将 买 家 带 到 Billpoint 面 前 ， 这 样 买 家 根本 不 需要 
进入 PayPal 网 站 束 能 付 蒜 。 随 着 时 间 推 移 ， 竞 招 成 功 后 ，eBay 将 越 来 越 
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乎 没有 机 会 让 中 标的 买 家 使 用 PayPal。 





按照 惯例 ， 里 德 霍 夫 受 提出 了 抗议 ， 但 是 与 eBay 商店 那 次 不 一 
样 ， 这 次 他 并 没有 收 到 支持 的 回复 。 彼 得 : 带 尔 意识 到 我 们 的 IPO 前 途 堪 
tt, PayPal tic REE IG ARTE, APM HSER GE BE oT. BE. 
霍 夫 曼 、 保 罗 : 马 丁 和 我 制定 一 系列 的 策略 来 应 对 ， 可 我 们 也 提 不 出 多 
少 计策 来 。eBay 将 Checkout 与 Billpoint 捆 绑 在 一 起 ， 对 此 我 们 没有 反击 
的 武器 。 在 接 下 来 的 几 天 ， 我 们 一 直 在 想 怎 么 才能 应 对 eBay 的 这 一 主场 
优势 ， 就 在 这 时 ， 解 决 方法 主动 送 上 了 门 。 











在 eBay 的 讨论 板 上 ， 一 直 都 有 大 量 粗鲁 的 留言 ， 有 时 还 有 一 些 长 篇 
大 论 的 评论 ， 但 是 在 Checkout 及 布 之 后 ， 这 些 留言 成 为 PayPal 的 救星 。 








Checkout 风 了 风 发 布 ， 卖 家 了 束 开 始 抱 忽 。 最 初 卖家 的 牢骚 主要 是 懂 恨 
eBay 强 制 他 们 使 用 Checkout 一 一 他 们 想 决 定 自己 的 拍卖 事宜 ， 但 是 买 家 
们 开始 使 用 这 一 功能 ， 心 有 不 满 的 卖家 们 也 只 得 关注 起 Checkout 来 。 本 
来 ， 大 部 分 卖家 已 经 有 了 自己 的 方式 ， 在 招 卖 结束 后 去 联系 买 家 、 获 得 
发 货 地 址 和 提供 支付 指导 ， 但 Checkout 使 得 许多 买 家 不 再 按照 卖家 们 喜 
欢 的 方式 来 进行 交易 。 超 级 卖家 们 经 常 使 用 第 三 方 购物 车 来 与 买 家 区 
易 ， 他 们 谴责 随 着 假期 购物 季 的 全 面 来 临 ，Checkout 令 他 们 的 后 台 一 片 
混乱 ， 大 量 卖 家 宣称 他 们 在 拍卖 陈列 的 描述 中 写 道 * 不 要 使 用 
Checkout”， 他 们 不 希望 买 家 们 使 用 Checkout 支 付 ， 因 为 那样 束 手 束 脚 。 














对 于 用 户 的 激烈 反应 ，eBay 早 已 习以为常 。 它 已 经 应 对 过 “ 百 万 扫 
卖 游行 "和 几 次 类 似 的 反抗 ， 要 使 eBay 改 变 战 略 ， 光 靠 留 言 板 上 的 几 条 
零散 评论 是 远 远 不 够 的 ， 但 在 使 用 Checkout 支 付 这 件 事 上 是 个 例外 。 几 
天 之 后 ， 讨 论 完 全 没有 结束 的 迹象 ， 留 言 板 上 的 抱 候 愈演愈烈 。eBay 的 
客服 努力 扑灭 卖家 的 怒火 ， 他 们 直接 在 留言 板 上 回复 用 户 的 评论 ， 坚 称 
Checkout 是 为 了 应 对 “社区 的 请 求 " 以 提供 更 好 的 用 户 体 验 ， 还 说 
Checkout 并 不 是 强制 性 的 ， 因 为 买 家 在 拍卖 结束 后 不 一 定 非 得 使 用 
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更 加 强硬 ， 他 们 要 求 eBay 说 出 到 底 是 谁 提出 了 这 一 请 求 。 


在 eBay 留言 板 上 用 户 讨伐 声 一 片 ， 而 且 情 势 不 断 升级 ， 就 连 批评 
PayPal 的 媒体 也 不 愿 错过 这 一 场 好 戏 。CNET 转 述 了 卖家 米 鞭 尔 ' 卡 特 的 
话 ， 他 称 eBay 在 新 功能 上 撒谎 :“..…. 大 家 都 在 抱怨 这 件 事情 ， 但 是 
eBay 束 是 不 愿意 改变 。 他 们 说 这 不 是 强制 的 ， 但 是 他 们 明明 就 是 强制 用 
户 使 用 Checkout。”8 美 国 财 经 网 站 TheStreet.com 称 几 位 卖家 威胁 说 要 回 
到 雅虎 上 进行 招 卖 ， 并 且 戏 称 用 户 们 的 这 次 反抗 会 给 eBay 的 收益 带 来 影 
响 。3 








卖家 们 还 同 记 者 指出 eBay 不 仅 强 制 他 们 使 用 Checkout， 让 他 们 无 法 
控制 买 家 在 拍卖 结束 后 的 体验 ， 还 偏爱 Bilpoint， 冷 落 PayPal。《 流 士 
WIERY (The Boston Globe) 的 斯 特 几 妮 : 斯 托 顿 更 将 此 事 与 网 景 事 
件 联系 起 来 :“ “(卖家 们 ) 说 eBay 一 直 推 销 Billpoint， 就 跟 微 软 一 个 风 
格 ， 这 样 人 们 很 难 使 用 PayPal 支 付 。”10eBay 的 发 言 人 凯 文 . 珀 斯 格 洛 夫 
被 这 场 预 料 之 外 的 风波 困 住 了 ， 他 只 能 承认 公司 意识 到 Checkout 需 要 进 
行 一 些 改进 ， 并 且 正 着 手 处 理 这 件 事 。 








这 次 基础 客户 的 反应 之 大 令 eBay 大 吃 一 惊 。6 个 月 以 来 这 是 eBay 第 
三 次 迫使 我 们 共同 的 客户 选择 阵营 ， 而 客户 第 三 次 选择 与 PayPal 并 肩 。 
戴 维 : 院 元 斯 和 我 意识 到 eBay 的 举动 只 会 增进 PayPal 与 用 户 之 间 的 关系 ， 
所 以 我 们 两 人 分 头 接触 用 户 ， 并 且 趁 机 火 上 浇 油 。 我 们 策划 了 一 个 面向 
用 户 的 营销 活动 ， 回 他 们 说 明 针 对 新 的 、 令 人 摸 不 痢 头 脑 的 Checkout 功 
能 ， 他 们 可 以 使 用 PayPal， 我 们 很 小 心地 不 直接 攻击 eBay 或 是 
Checkout. 


11 月 中 旬 ， 也 就 是 Checkout 发 布 3 周 之 后 ， 客 户 的 反应 占据 了 上 
风 ，eBay 做 出 了 让 步 。eBay 宣 布 会 立即 将 Checkout 从 网 站 上 撤 掉 ， 但 表 
示人 不 久之 后 会 在 其 网 站 上 乍 新 推出 这 项 服务 ， 卖 家 可 以 自主 选择 是 否 采 
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不 过 ， 我 们 并 不 指望 eBay 会 吸取 这 个 教训 而 我 们 上 自己 什么 都 不 做 。 
BEB SETI TRY ATAPA St EAH Pe RKA 
Checkout” 的 功能 ， 使 用 户 可 以 在 他 们 的 PayPal 账 户 中 使 用 该 功能 。 之 所 
以 这 么 做 ， 吏 是 为 了 防止 Checkout 未 来 重 获 新 生 。 这 个 工具 可 以 自动 收 
集 卖 家 在 eBay 上 的 登录 信息 ， 在 卖家 登录 之 际 ， 束 自动 地 人 蔡 他 们 关闭 
Checkout， 这 样 一 来 ， 即 便 这 项 文 付 服务 重 返 eBay 网 站 ， 它 也 不 会 轻易 
地 拥有 很 高 的 使 用 量 。 





eBay 史上 最 严峻 的 用 户 暴 动 结束 了 ， 胜 利 的 一 方 是 PayPal。 多 亏 了 
用 户 ， 我 们 才能 抵御 eBay 在 2001 年 的 最 后 攻击 ， 在 这 一 过 程 中 ， 我 们 的 
上 市 大 业 也 可 以 继续 前 行 ， 畅 通 无 阻 。 
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公司 要 上 市 的 话 就 必须 做 出 改变 ， 因 此 10 月 彼得 : 带 尔 和 戴 维 : 院 现 
斯 叫 上 我 一 起 讨论 重组 问题 ， 我 们 要 创建 一 个 全 新 的 营销 部 ， 疝 戴 维 : 
院 克 斯 汇报 工作 。 


一 直 以 来 我 就 倡议 营销 团队 除了 与 产品 团队 一 起 合作 之 外 ， 应 该 有 
目 己 的 部 门 。 我 党 得 我 们 应 该 扩大 和 营销 队伍 ， 不 能 仅 有 三 个 人 人， 而且， 
我 也 有 和 私心， 而 望 能 把 我 每 天 14 个 小 时 的 工作 时 间 缩 减 一 下 。 这 种 高 强 
度 的 工作 已 经 持续 了 两 年 ， 而 且 现 在 对 于 危机 管理 的 重视 也 日 益 增 加 ， 
我 迫切 地 和 希望 得 到 一 些 帮 助 。 彼 得 . 带 尔 让 我 们 扩大 规模 的 方式 也 让 我 
松 了 一 口气 一 一 他 希望 新 的 团队 回 戴 维 ' 了 村 克 斯 报告 。 我 很 信任 戴 维 ' 陕 
殉 斯 ， 他 已 经 多 次 证 明了 上 自己 制定 战略 的 能 力 。 得 知 他 将 领导 新 团队 
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有 很 多 精英 前 来 面试 ， 其 中 有 些 人 甚至 有 点 大 材 小 用 了 ， 这 反映 了 
经 济 衰退 后 硅谷 的 严峻 形势 。 我 们 最 终 定 下 了 比尔 :伍德 多 元 (Bill 
Onderdonk) ， 他 是 营销 咨询 师 ， 之 前 在 PayPal 工 作 过 几 个 月 。 让 人 好 
笑 的 是 ， 比 尔 : 翁 德 多 克 曾 在 Idealab 的 资助 下 运营 过 一 家 公司 ， 而 
Idealab 正 是 康 菲 尼 迪 下 C 远 的 投资 者 。 比 尔 : 傅 德 多 克 三 十 出 涉 ， 来 自 加 
利 福 尼 亚 ， 个 性 随和 ， 他 可 以 迅速 地 分 析 形 势 并 且 想 出 应 对 问题 的 方 
法 ， 这 种 注重 问题 的 优势 正 是 营销 团队 需要 的 ， 以 便 跟 注重 过 程 的 产品 
团队 和 网 站 设计 团队 打交道 。 


上 任 之 后 ， 比 尔 : 侈 德 多 死 就 从 整个 公司 挑选 了 一 些 员工 。 除 了 我 
和 我 的 营销 小 组 之 外 ， 彼 得 同意 留言 板 专家 戴 蒙 - 比 利 安 、 战 略 分 析 师 
WZ K (Vivien Go) ， 还 有 拍 买 买 家 齐 安 妮 : 罗 克 奥 尼 加 入 新 的 营销 
团队 。 此 外 ， 公 司 还 对 外 招聘 了 几 个 人 ， 这 是 公司 合并 之 后 营销 团队 第 
一 次 看 起 来 像 一 个 真正 的 部 门 。 























但 是 ， 就 在 营销 部 门 成 立 之 时 ，PayPal 的 一 位 老 员 工 决定 离开 。 担 
IET FEFE AR A n AE gE S A EH I E A 
门 的 邀请 ， 他 决定 休假 ， 而 且 再 也 不 会 回来 。 








这 位 生气 动 动 的 前 老板 要 离开 ， 我 很 伤心 ， 尤 其 在 我 刚 加 入 PayPal 
的 前 半年 里 我 们 紧密 地 合作 过 。 但 是 他 的 决定 并 不 让 我 惊讶 ， 因 为 近 几 
个 月 公司 壮大 ， 所 以 必须 实施 新 的 规则 和 章程 。PayPal 与 我 之 前 待 过 的 
安达 信 会 计 师 事务 所 有 很 大 不 同 ， 没 有 那么 多 的 繁 文 疆 方 ， 但 是 与 刚 开 
始 时 相 比 ，PayPal 肯 定 变 得 更 加 复 洒 ， 户 多 : 话 宫 克 似 乎 有 些 不 适应 新 的 
环境 。 这 位 斗志 昂扬 的 年 轻 人 一 心 退 逐 改 变 ， 他 开始 环 游 世界 ， 有 时 候 
他 会 在 邮件 中 附 上 他 在 欧洲 和 南美 洲 环 游 的 照片 。 户 元: 诡 占 殉 是 我 们 
公司 第 一 个 离开 的 创业 家 ， 他 不 是 最 后 一 个 离开 的 ， 却 是 最 特殊 的 一 
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如 果 说 创建 一 个 正式 的 营销 团队 意味 着 PayPal 正 从 一 家 创业 公司 变 
成 一 家 成 熟 的 公司 ， 那 么 我 们 的 财务 状况 进一步 证 明了 这 一 点 。2000 年 
1 月 至 2001 年 7 月 ， 公 司 的 总 亏损 为 1.37 亿 美元 〈 不 包括 非 现 金 开 销 ) ， 
2001 下 半年 我 们 取得 了 重大 突破 。8 月 我 们 离 实现 正 向 现金 流 还 差 一 点 
点 ， 所 以 我 们 没 能 看 到 公司 首席 执行 官 顶 着 一 头 赣 发 的 样子 。 但 是 
在 “9.11” 事 件 之 后 ， 我 们 的 用 户 活跃 度 开始 上 升 ， 在 10 月 迎 来 了 一 个 里 
程 碑 。 第 三 季度 我 们 的 亏损 降 到 190 万 美元 ， 而 第 四 季度 的 经 营利 润 是 
280 万 美元 ， 收 入 从 第 三 季度 的 3 020 万 美元 上 升 至 第 四 季度 的 4 010 万 美 
Tuo 
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般 动 听 。8 个 季度 之 前 ， 我 天 真 地 加 入 了 这 家 一 心 想 变革 世界 金融 体系 
的 创业 公司 ;5 个 季度 之 前 ， 彼 得 . 带 尔 开始 修整 业务 模式 ， 现 在， 公司 
ATA SHR GeEARR SID 。 








我 不 是 一 个 喜欢 咬文嚼字 的 人 ， 但 是 这 一 话题 主要 取决 于 怎么 定 
义 “ 鳃 利 ” 这 个 词 ， 请 大 家 自行 判断 。 在 整个 叙述 中 ， 我 使 用 的 经 营利 润 
计算 公式 不 包括 股权 激励 及 商 誉 推销 等 非 现金 性 的 开销 ，PayPal 内 部 也 
是 使 用 这 种 方式 评估 业务 进展 状况 。 但 是 ， 如 果 把 这 些 数 字 加 进去 的 
话 ， 我 们 第 四 季度 的 账面 利润 是 亏损 1 ”800 万 美元 ， 一 来 二 去 就 大 了 ?2 
100 万 美元 。 虽 然 这 不 是 GAAP〔 一 般 公认 会 计 准 则 ) 对 于 营利 性 的 定 
XL, 但 是 将 非 现金 的 股权 激励 和 商 誉 摊 销 这 两 个 因素 从 损 荔 表 中 排除 的 
话 ， 可 以 更 加 准确 地 反映 PayPal 运 营 的 财务 状况 ， 并 且 强 调 了 公司 最 近 
的 正 向 现金 流 。 1 











2001 年 下 半年 我 们 的 成 就 不 仅仅 是 利润 ， 彼 得 . 蒂 尔 对 于 收入 多 元 
化 的 努力 也 开始 得 到 回报 。 在 上 半年 公司 非 拍 卖 支 付 占 总 支付 额 的 
309%6， 而 第 三 季度 为 33%， 第 四 季度 为 36%。 人 博彩 业 的 交易 只 占 非 拍卖 

















业务 的 110， 但 是 增 速 很 快 。 我 们 在 eBay 的 支付 额 也 继续 攀升 ， 不 过 增 
速 要 比 非 拍卖 支付 慢 。eBay 多 次 采取 措施 想 战 败 PayPal， 但 是 我 们 的 拍 
卖 交 易 从 第 二 季度 的 5.23 亿 美元 飞涨 至 第 三 季度 的 6.18 亿 美元 ， 到 第 四 
季度 达到 7.72 亿 美元 ， 几 乎 是 eBay 商品 总 销售 额 的 14。 也 许 ， 更 加 令 人 
称 叹 的 是 在 运营 26 个 月 之 后 ， 我 们 的 总 用 户 量 达 到 1 280 万 。 这 样 说 的 
话 可 能 更 容易 理解 : eBay 在 1995 年 劳动 节 时 推出 了 服务 ， 它 花 了 4 年 多 
时 间 才 达到 1 .000 万 用 户 量 。393 











我 们 的 客服 前 景 也 很 喜人 ， 第 一 年 让 我 们 大 伤 脑筋 的 那些 困难 在 很 
大 程度 上 已 经 被 我 们 甩 在 了 身后 。 奥 马 哈 运营 中 心 的 客服 电话 一 般 在 1 
分 钟 之 内 就 可 以 得 到 回复 ， 电 子 邮 件 咨询 也 会 在 24~48 小 时 内 得 到 解 
答 。1 月 ， 因 为 我 们 还 存在 尚未 解决 的 抱怨 ， 所 以 商业 改进 局 将 我 们 评 
为 “不 满意 ”; 9 月 ， 丙 业 改 进 局 恢复 了 PayPal 的 良好 评级 。14 











PayPal 已 经 成 为 一 家 三 利 的 公司 ， 而 且 对 于 eBay 的 依赖 性 降低 了 ， 
PayPal 还 打击 了 骗子 们 并 提高 了 客服 水 平一 一 公司 正 以 商业 史上 最 快 的 
速度 成 长 。 但 是 ， 如 果 你 认为 媒体 会 跑 来 为 我 们 高 唱 赞 歌 的 话 ， 那 你 就 
想 错 了 。 在 报道 我 们 的 IPO 消 息 时 ， 媒 体 几乎 都 提 到 了 在 第 四 季度 我 们 
根据 GAAP 会 计 准 则 计算 的 1 800 万 美元 亏损 ， 并 且 一 再 强调 我 们 在 招股 
说 明 书 中 按 规 定 写 的 郑重 警告 CRN APA, AWRA 
利 ， 以 后 可 能 会 便利 ”) 。2 因 为 上 市 之 前 的 静默 期 ， 文 斯 : 索 利 托 甚至 
无 法 向 记者 们 解释 如 何 正 确 解读 我 们 的 收入 报表 ， 这 一 教训 真是 值得 铅 
记 于 心 。 媒 体 对 于 PayPal 唯 一 积极 的 报道 是 由 市 场 研究 公司 高 德 纳 
(Gartner) 发 起 的 调查 报道 ， 该 报道 称 信任 PayPal 的 在 线 用 户 是 
Billpoint 的 2.5 倍 。16 





媒体 无 事实 依据 的 消极 报道 并 没有 影响 到 华尔街 ，2002 年 初 彼 得 以 
极 大 的 热情 开始 路 演 。“9:11” 事 件 之 后 ， 纳 斯 达 元 指数 下 降 ， 市 场 疲 
软 ， 但 是 我 们 的 投行 所 罗 门 美邦 (Salomon Smith Barney) 轻而易举 地 
找到 了 潜在 的 投资 者 。 所 罗 门 美邦 拿 出 了 540 万 股 公 开发 行 ， 每 股 定价 


为 12~14 美 元 ，PayPal 的 总 市 值 约 为 7.2 亿 ~8.4 亿 美元 。 我 们 在 做 最 后 的 
准备 ， 定 于 2 月 7 日 发 行 股票 。 





eBay 的 收购 提议 


Checkout 没 有 阻止 我 们 上 市 ，eBay 密 切 关 注 着 我 们 的 进展 。 圣 何 塞 
已经 接受 了 PayPal， 几 个 月 之 前 梅 格 . 惠 特 曼 一 直 为 此 苦恼 。 但 是 看 到 杰 
夫 : 乔 上 丹 跌 跌 撞 接 地 想 促进 Billpoint 发 展 ， 梅 格 : 惠 特 曼 意 识 到 要 想 把 
PayPal 这 么 一 家 上 市 营利 性 公司 踢 出 eBay 网 站 并 不 是 件 易 事 。Billpoint 
在 用 户 中 还 是 没什么 人 气 ， 用 户 没 有 接受 “eBay 文 付 "这 个 品牌 ， 并 且 批 
评 Billpoint 的 基础 产品 不 如 PayPal。 更 糟 的 是 ，eBay 因 为 多 次 强迫 我 们 
共同 的 客户 不 再 使 用 PayPal 而 自 毁 声誉 。 














梅 格 : 惠 特 曼 很 清楚 ， 拍 卖 用 户 选 择 使 用 PayPal 而 不 是 Billpoint。 这 
位 首席 执行 官 一 直 将 在 线 社 区 视 为 公司 的 基石 ， 所 以 这 个 痛苦 的 事实 让 
她 很 受 打 击 。 如 果 与 PayPal 继 续 斗 下 去 的 话 ， 和 危险 显然 很 大 
Billpoint 似 乎 不 可 能 获胜 ， 用 户 很 可 能 进一步 择 击 eBay。 她 只 得 承认 最 
初 促销 Billpoint 的 战略 失败 ， 另 做 打算 。 这 样 的 话 ， 束 只 剩 下 一 个 办 法 
Ja 
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她 承诺 会 关闭 Billpoint 并 且 使 PayPal 成 为 eBay 的 官方 支付 方式 ， 她 提出 
的 价格 比 我 们 预期 的 市 值 稍 低 一 点 ， 彼 得 : 带 尔 有 些 心动 了 。 彼 得 : 带 尔 
充分 意识 到 我 们 的 业务 模式 有 “过 于 依赖 eBay 的 风险 ”， 所 以 他 才 想 要 实 
现 利润 的 多 元 化 。 同 美国 证 券 交 易 委 员 会 提交 了 IPO 申 请 后 的 那儿 个 月 
里 ， 他 开始 受到 多 个 州 监管 部 门 的 注意 。 虽 然 眼 下 还 没有 出 现 特别 的 迹 
象 ， 但 是 他 一 直 都 担心 政府 干预 可 能 会 危及 我 们 的 业务 。 














他 整个 周末 都 在 与 重 事 会 讨论 梅 格 ` 囊 特 受 的 收购 提议 ， 埃 隆 : 马 斯 
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最 后 ， 他 们 决定 放弃 eBay 的 提议 。 如 果 接 受 那 个 提议 ， 我 们 就 要 放弃 公 
司 正 在 增长 的 潜力 ， 并 且 丧 失 独 立 性 ， 而 我 们 那 时 甚至 都 没有 机 会 看 看 
寻求 投资 的 大 众 会 不 会 接受 PayPal。 


eBay 和 我 们 公司 都 很 谨慎 ， 没 让 这 一 消息 登 上 头条 ， 但 是 彼得 :还 
尔 的 拒绝 让 双方 刚刚 解冻 的 天 系 义 恶化 了 。 一 连 儿 个 月 ， 遭 到 拒绝 、 受 
到 挫折 的 eBay 团队 几乎 没 了 动静 。 


IPO 临 近 了 ， 我 们 没有 时 间 去 想 eBay 会 出 什么 牌 ， 相 反 ， 彼 得 : 蒂 尔 
跟 我 们 强调 一 定 要 从 eBay 在 1998 年 上 市 时 的 错误 中 汲取 教训 。 在 eBay 公 
开 上 市 之 前 的 几 个 月 ， 它 的 创始 人 皮 埃 尔 : 奥 米 迪 亚 及 更 加 重视 社区 用 
户 的 高 管 们 提议 允许 eBay 客 户 购买 IPO 之 前 的 原始 股 。 奥 米 迪 亚 称 ， 激 
励 他 创建 eBay 的 原因 就 是 投资 者 个 人 无 法 购买 公开 上 市 之 前 的 原始 股 。 
他 想 设 计 一 个 平台 ， 让 大 公司 和 小 人 物 享 有 同等 的 待遇 。 虽 然 他 的 意图 
是 好 的 ， 但 是 他 的 提议 被 否决 了 ， 因 为 管理 层 不 希望 用 户 参 与 到 IPO 
中 ， 他 们 说 投资 银行 家 不 愿意 ， 而 且 担 心 许多 客户 缺乏 经 验 ， 不 适合 购 
买 IPO 之 前 的 原始 股 。17 








彼得 : 带 尔 不 想 看 到 类 似 的 结果 ， 他 想 要 确保 我 们 的 股票 能 分 给 我 
们 最 有 价值 的 客户 ， 在 艰难 的 时 刻 他 们 一 直上 忠心 耿耿 ， 在 我 们 与 
Billpoint 的 战争 中 他 们 不 离 不 弃 。 他 指出 这 样 做 可 以 帮助 我 们 增强 奖励 
机 制 ， 拥 有 股票 的 客户 会 继续 文 持 我 们 ， 并 且 回 我们 提出 建议 以 提高 
PayPal 的 服务 。 


彼得 : 蒂 尔 敦促 所 罗 门 美邦 公司 制订 计划 ， 为 我 们 的 客户 尽 可 能 
地 预 留 股票 。 在 我 们 的 银行 家 和 律师 的 支持 下 ， 奥 马 哈 那 边 的 阿 普 丽 尔 
地利 的 电话 呼出 团队 写 了 一 个 方案 ， 给 将 近 一 万 名 用 户 打 电话 ， 邀 请 
他 们 购买 PayPal 的 原始 股 。 许 多 用 户 搜 和 完全 后 地 参加 ， 他 们 感到 很 兴 
人 备 ， 因 为 原始 股 一 般 只 为 内 部 高 级 人 员 预 留 。 


PayPal 再 一 次 打败 了 eBay， 属 得 了 客户 的 文 持 和 信任 ， 而 且 这 一 
次 ， 我 们 会 使 客户 获 益 。 与 eBay 之 战 表 面 上 的 风平浪静 让 我 们 没有 意识 
到 其 他 不 利 因素 正在 悄 无 声 姑 地 积聚 ， 阻 碍 我 们 的 IPO 进 程 。 与 那些 不 
利 因素 相 比 ， 与 eBay 之 战 变 得 微不足道 。 





全 世界 与 PayPal 为 敌 


“我 们 准备 了 好 几 年 ， 明 天 终于 要 上 市 了 ， 我 真是 不 敢 相 信 。? 我 目 
言 目 语 道 ， 比 尔 : 翁 德 多 克 扩 点 涉 失 了 。 那 是 2 月 6 日 星期 三 ， 夜 磊 刚 刚 
降临 ， 我 的 新 领导 和 我 坐 在 他 的 小 隅 间 里 ， 且 受 着 片刻 的 安静 时 光 。 





“我 猜 他 们 今 晚 束 会 定 出 价格 来 ,， ”比尔 : 俩 德 多 元 回答 说 ， 叉 提醒 
我 , “你 该 下 班 了 吧 ? ”这 种 提醒 在 PayPal 还 很 新 鲜 一 一 一 年 之 前 ， 我 们 
还 根本 无 法 实现 工作 与 生活 之 间 的 平衡 。 


“ 咖 ， 我 今 晚 要 跟 比 阿 特 丽 斯 一 起 出 去 吃饭 。? 我 回答 ， 然 后 我 又 开 
了 个 小 玩 疾 , “你 也 应 该 侦 尔 跟 你 妻子 出 去 约会 。” 








比尔 : 例 德 多 克 俏 皮 地 回答 说 有 些 生活 方式 不 适合 有 孩子 的 人 ， 而 
我 的 注意 力 已 经 被 信箱 里 的 一 封 邮件 吸引 了 。“ 怎 么 回 事 ? 你 看 见 了 
吗 ? "我 大 喊 着 ， 并 且 继 续 往 下 读 ， 想 搞 清 楚 发 生 了 什么 。 这 又 是 一 枚 
重 磅 炸弹 ， 这 封 邮件 是 公关 部 的 员工 发 的 ， 说 IPO 推 壕 了 。 


一 家 名 为 CertCo 的 文 付 咨询 公司 两 天 前 对 我 们 提起 诉讼 ， 控 告 我 们 
的 核心 支付 技术 侵犯 了 他 们 的 专利 。” 。 CertCo 要 求 得 到 一 笔 巨 额 赔偿 
金 ， 这 么 一 来 我 们 的 股东 就 面临 着 一 种 在 招股 说 明 书 里 没有 提 到 的 新 风 
险 。 负 责 我 们 IPO 申 请 的 那 位 证 券 交 易 委 员 严 格 人 遵守 规 则 ， 说 这 一 法 律 
空 告 意味 着 我 们 需要 修改 招股 说 明 书 ， 然 后 重新 发 布 给 潜在 的 投资 者 ， 
之 后 公司 股票 才能 定价 并 在 公开 市 场 上 发 行 。 也 就 是 说 ， 我 们 明天 肯定 








CertCo 的 控告 并 不 是 PayPal 受 到 的 第 一 次 知识 产权 威胁 ， 之 前 一 个 
月 一 家 名 为 Tumbleweed ”Communications 的 公司 说 我 们 侵犯 了 他 们 两 项 
专利 ， 芋 但 是 CertCo 提 出 诉讼 的 时 机 也 太 可 疑 了 。 在 这 一 诉讼 之 前 ， 我 
和 营销 团队 、 产 品 团队 的 所 有 成 员 连 CertCo 的 名 字 都 没有 上 听 过 ， 我 们 当 
然 也 没有 将 其 视 为 范 争 对 手 ， 而 束 在 我 们 IPO 前 几 小 时 ，CertCo 杀 了 出 
来 一 一 这 很 难 让 人 相信 只 是 巧合 。 后 来 几 名 分 析 师 公开 阐明 了 我 们 的 怀 
疑 ，CertCo 在 那 时 提出 诉讼 是 为 了 启 取 筹码 ， 扰 乱 我 们 的 IPO 过 程 并 且 
希望 得 到 一 大 笔 和 解 费 。“0 
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山 ， 打 开 广 播 以 分 散 注意 力 ， 但 广播 里 却 在 不 断 地 讨论 着 PayPal 推 到 
IPO 的 细 市 问题 ， 这 已 成 了 商业 新 闻 。 我 给 比 阿 特 丽 斯 打 电 话 ， 告 诉 她 
这 件 事 ， 她 听 完 后 马上 问 这 会 给 公司 市 来 什么 影响 。 我 不 知 该 怎么 回答 
一 一 这 一 事件 打 得 我 们 措手不及 ， 所 以 公司 面临 的 形势 异常 紧张 。 如 果 
IPO 失 败 的 话 ，PayPal 的 名 誉 肯定 会 受 损 。 更 粳 糕 的 是 ， 我 们 预期 的 8 
000 万 美元 资金 也 束 泡 汤 了 ， 这 样 今后 与 Billpoint 战 斗 时 ， 我 们 的 资金 就 
更 少 了 。 男 外 ， 因 为 股票 市 场 多 年 低迷 ， 我 们 已 有 的 股东 数量 已 经 下 
降 ，IPO 失 败 还 意味 独 重 事 会 必须 找到 新 的 退出 战略 ， 要 么 把 PayPal 卖 
给 eBay， 要 么 卖 给 其 他 竞争 对 手 。 

















在 过 去 的 一 年 半 中 ， 公 司 财富 增加 ， 我 们 多 次 伐 牌 脱险 。 而 现在 ， 
就 在 上 市 的 最 后 一 刻 ， 一 场 小 小 的 法 律 纠纷 却 让 我 们 止步 不 前 ， 这 不 仅 
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第 二 天 ， 局 管 团 队 进 入 危机 模式 。 公 司 的 律师 们 向 CertCo 做 出 了 反 
击 : 律师 们 向 法 院 提 出 请 求 ， 称 这 一 控告 是 特例 ， 这 样 CertCo 反 倒 需 要 
赔偿 我 们 的 诉讼 费用 。 我 们 的 财务 团队 加 班 加 点 ， 以 达到 美国 证 券 交 易 
委员 会 的 要 求 ， 在 一 份 监管 文件 中 我 们 披露 了 最 新 的 进展 并 指 贡 





CertCo“ 提 出 的 控告 是 不 道德 的 ， 而 且 时 间 拖 了 很 久 才 匆忙 提出 控 

告 ”>。“! 律 师 们 和 财务 团队 的 行动 都 没有 解决 潜在 的 争端 ， 但 是 确实 为 
IPO 扫 清 了 道路 。 银 行家 让 我 们 的 高 管 放 宽 心 ， 说 投资 者 对 我 们 的 股票 
仍然 有 信心 ， 也 就 是 说 ， 我 们 又 可 以 进行 PO 了 。 


但 是 CertCo 的 突 素 只 是 冰山 一 角 而 已 ， 案 子 刚 刚 结 束 的 同一 天 ， 我 
们 收 到 金融 机 构 在 路 易 斯 安 那 州 办 事 处 的 总 顾问 的 通知 ， 让 我 们 集 止 向 
路 易 斯 安 那州 民众 提供 服务 ， 除 非 我 们 办 理 转账 许可 证 。“ 这 一 监管 禁 
令 让 我 们 很 惊讶 ， 因 为 PayPal 运 营 已 经 好 几 年 了 ， 而 转账 正 是 我 们 最 初 
的 业务 之 一 。 彼 得 : 蒂 尔 不 想 让 PayPal 遭 受 各 州 政府 突如其来 的 管理 规 
定 ， 所 以 ， 一 年 多 之 前 ， 彼 得 . 蒂 尔 交代 法 律 团 队 积极 争取 让 PayPal 获 得 
联邦 信托 银行 的 身份 。 但 我 们 最 终 未 能 获得 ， 这 意味 痢 我 们 必须 继续 受 
到 各 个 州 的 监管 ， 而 不 能 目 由 地 开展 业务 。 这 也 意味 着 公司 要 嫁 过 更 多 
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会 如 此 困扰 。 











在 CertCo 事 件 之 后 ， 我 们 的 财务 小 组 认为 路 易 斯 安 那州 在 这 一 时 刻 
问 我 们 下 达 命令 也 绝 非 倘 然 。 财 务 小 组 推测 美国 证 券 交 易 委 员 会 里 面 跟 
我 们 关系 不 错 的 委员 们 ， 为 了 核实 我 们 的 招股 说 明 书 ， 有 可 能 打 电 话 给 
各 州 的 州 议会 ， 询 问 是 否 将 会 对 我 们 的 合 规 性 进行 检查 。 美 国 证 券 交 易 
委员 会 这 一 冒失 的 举动 邦 恼 了 路 易 斯 安 那州 ， 随 后 ， 纽 约 当 局 也 要 求 我 
NRE Sah. 
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州 的 支付 额 只 占 我 们 总 支付 额 的 0.9%，* 但 是 我 们 的 招股 说 明 书 就 男 当 
别论 了 。 上 市 的 路 上 又 出 现 了 一 个 意料 之 外 的 阻碍 ， 而 且 其 他 的 州 也 可 
能 会 找 我 们 的 麻烦 ， 那 么 ， 对 PayPal 上 市 感 兴趣 的 机 构 投 资 者 会 不 会 开 
始 起 疑心 呢 ? WAS ae RAR TEE 





“我 们 必须 让 律师 们 联系 每 个 州 ! ”第 二 天 下 午 彼 得 : 蒂 尔 在 隔壁 戴 


Y 


AEB 8 TAY 7) Bia Te] LOGE, “每 个 州都 要 联系 ! ”这 位 一 直 稳 重 的 首 
席 执 行 官 强调 。“ 跟 他 们 次 我 们 会 完成 他 们 要 求 填 写 的 所 有 文件 ， 并 且 
支付 相关 费用 。 跟 他 们 联系 ， 告 诉 他 们 我 们 会 合作 。 别 让 他 们 有 机 会 再 
下 达 这 样 的 指令 ! ”他 顿 了 顿 ， 然 后 又 用 阴郁 的 语气 说 ,，“ 我 觉得 如 末 我 
们 再 受 一 次 这 种 突 认 的 话 ， 上 市 就 彻底 没戏 了 。” 








但 这 些 还 不 是 最 后 的 障碍 。 在 我 们 接 到 路 易 斯 安 那州 发 出 的 指令 
时 ， 美 国 证 券 区 易 委 员 会 的 官员 指 贡 我 们 可 能 违反 了 《美国 证 券 法 》 关 
于 IPO 静 默 期 的 管理 规定 一 一 这 真是 一 个 好 笑 的 指控 ， 因 为 我 们 付出 了 
巨大 努力 去 遵守 这 一 过 时 的 规定 。 之 前 高 德 纳 的 调查 发 现 辟 欢 PayPal 的 
用 户 比 喜欢 Bilpoint 的 要 多 ， 而 这 就 是 问题 所 在 。 灶 国 证 券 区 易 委 员 会 
指出 PayPal 与 高 德 纳 的 接触 可 被 视 为 PayPal 使 用 第 三 方 来 推销 上 市 计 
划 。” 这 一 警告 是 因为 去 年 10 月 PayPal 向 高 德 纳 支 付 了 2.5 万 美元 的 研究 
费用 ， 而 文 斯 : 索 利 托 收 到 了 一 份 初步 的 调 俘 报告 。 

















这 一 指责 可 能 有 一 些 巧合 性 的 依据 ， 但 不 是 事实 。PayPal 确 实 向 高 
德 纳 支付 了 研究 费用 (其 他 硅谷 公司 也 这 么 做 ) ， 但 是 我 们 并 没有 授权 
高 德 纳 做 那 项 研究 。 文 斯 : 索 利 托 也 没有 影响 分 析 结 果 的 公正 性 ， 更 没 
有 在 我 们 提出 IPO 之 前 要 求 发 布 那 份 研究 报告 。 更 重要 的 是 ， 高 德 纳 的 
调查 结果 只 是 展示 了 一 些 旧 的 信息 而 已 。 这 份 研究 报告 称 拍卖 用 户 更 喜 
欢 PayPal 而 不 是 Billpoint， 我 们 已 经 发 布 的 招股 说 明 书 里 的 数据 同样 体 
现 了 这 一 点 ! 











而 如 末 证 券 区 易 委 员 会 的 指控 属实 的 话 ，PayPal 就 要 承担 投资 者 因 
股价 崩盘 而 遭受 的 损失 。” 就 算 这 一 幕 不 会 发 生 ， 证 券 交 易 委 员 会 的 这 
一 指控 及 路 易 斯 安 那 州 的 命令 也 迫使 我 们 再 一 次 修改 招股 次 明 书 ， 我 们 
的 招股 说 明 书 里 已 经 有 长 达 13 页 的 风险 因素 说 明 ， 现 在 我 们 又 添加 了 免 


员 声 明 。 








这 一 轮 的 攻击 让 我 们 手足 无 措 。 重 阁 夫 : 博 塔 和 肯 尼 : 聚 厄 里 仍 在 纽 


约 重新 计划 IPO 以 稳定 局 势 ， 但 是 帕 洛 阿尔 托 的 办 公 室 仍然 处 于 一 种 紧 
张 氛围 中 ， 那 是 自 2000 年 9 月 管理 层 危 机 之 后 我 们 第 一 次 陷入 紧张 中 。 

员工 们 聚 在 走廊 里 小 声 交 谈 着 ， 打 探 最 新 消息 。 朋 友和 家 人 发 来 邮件 ， 
问 是 不 是 发 生 了 什么 坏事 。 管 理 层 和 公关 部 都 试图 跟 员 工 们 坦白 ， 但 是 
没有 人 知道 接 下 来 会 发 生 什么 。 


这 种 法 律 上 和 监管 上 的 冲击 让 我 们 越发 不 知 所 措 ， 因 为 我 们 这 家 创 
业 公司 对 这 些 挑战 根本 不 熟悉 。 与 eBay 展开 竞争 是 一 回 事 一 一 至 少 我 们 
可 以 调整 产品 和 营销 团队 应 对 苋 争 ， 然 后 让 市 场 来 决定 谁 输 谁 启 ， 甚 至 
俄罗斯 黑帮 也 是 我 们 可 以 应 对 的 ， 我 们 可 以 面对面 地 与 他 们 斗智 斗 勇 。 
但 是 阻碍 我 们 成 功 的 律师 和 监管 者 是 全 然 不 同 的 竞争 对 手 ， 创 业 家 拥有 
的 创新 、 精 力 和 灵活 性 可 能 不 足以 帮助 我 们 走出 这 一 困境 。 














我 们 面临 着 CertCo、Tumbleweed、 路 易 斯 安 那 州 、 纽 约 和 证 券 交 易 
委员 会 的 压力 ， 突 然 间 全 世界 似乎 都 与 我 们 为 敌 。 这 并 不 仅仅 是 “从 地 
球 到 帕 洛 阿尔 托 ” 的 交流 ， 而 是 宣战 。IPO 前 途 未 上 政 ， 公 司 士气 一 呀 不 
振 。 乔 治 : 克 劳 和 他 的 商业 媒体 同人 们 看 着 继 “9:11” 事 件 之 后 第 一 个 准备 
上 市 的 网 络 公 司 开始 分 月 离 析 ， 正 中 下 怀 ， 我 几乎 都 能 昕 到 他 们 的 狂 
笑 。 


成 功 上 市 


我 们 的 I[PO 计 划 改 发 可 危 ， 彼 得 : 带 尔 越发 铁 了 心 要 尽快 让 公司 上 
市 。 他 知道 ， 公 司 如 果 再 受到 一 次 攻击 的 话 ， 就 会 被 迫 取 消 上 市 计划 。 
他 想到 了 一 个 很 好 用 的 战术 一 一 牺牲 成 本 获得 速度 (之 前 在 纳 斯 达 元 指 
数 下 降 时 ， 他 利用 这 个 战术 筹 到 了 1 亿美 元 ) 。 公 司 发 行 的 股票 有 大 量 
的 认购 者 ， 但 是 彼得 .人 带 尔 并 没有 提高 股价 使 公司 获得 大 量 现 金 ， 相 
反 ， 他 向 银行 家 强调 要 不 计价 格 地 实现 IPO。 














于 是 ，PayPal 的 银行 家 、 律 师 和 财务 团队 立刻 行动 起 来 。 我 们 的 法 
律 团 队 努力 让 各 州 的 监管 人 员 不 来 又 扰 我 们 ， 银 行家 应 对 机 构 投资 者 ， 
他 们 的 股票 经 纪 人 则 加 班 加 点 联系 数 干 名 客户 、 朋 友和 家 人 ， 让 他 们 认 
购 股 票 。 后 来 几 天 一 直 很 安静 ， 在 一 周 快 结 束 时 一 切 侍 埃 落 定 。2 月 14 
日 情人 入 市 那天 ， 即 周 四 上 晚上， 所罗门 美邦 公司 将 股价 定 在 每 股 13 美 元 ， 
也 就 是 取 了 之 前 定 下 的 中 间 价 。 第 二 天 早上 股市 开盘 时 ， 我 们 的 股票 就 
会 在 纳 斯 达 殉 证 券 市 场 交 易 ， 股 票 代码 是 PYPL。 








虽然 IPO 重 局 了 ， 但 是 那天 晚上 公司 里 的 气氛 还 是 安静 且 严肃 。 之 
前 一 周 我 们 的 希望 刚刚 破灭 ， 所 以 员工 们 都 不 再 提起 这 一 话题 ， 以 免 期 
望 再 次 落空 。 我 也 跟 大 家 一 样 保 持 沉 默 ， 我 倒 不 是 怕 带 来 尼 运 使 上 市 失 
败 ， 而 是 因为 我 最 要 好 的 知己 保罗 :马丁 当时 不 在 。 几 个 月 前 当 他 计划 
去 盐湖 城 观看 2002 冬 奥 会 时 ， 他 根本 不 知道 他 和 他 的 新 女将 错过 PayPal 
动乱 不 已 的 历史 上 最 严峻 的 时 刻 。 





星期 五 早上 我 早早 醒 来 ， 一 边 忙 着 穿 衣 服 一 边 打开 电视 收看 
CNBC《〈 财 经 新 闻 台 ) 的 商业 报道 ， 看 看 昨 晚 有 没有 出 现 什 么 问题 阻碍 
我 们 上 市 。 比 阿 特 丽 斯 和 我 沉默 地 坐 上 小 小 的 福特 车 ， 我 们 原 计 划 周 末 
去 海边 玩 ， 但 是 我 坚持 要 去 PayPal 办 公 室 一 趟 ， 听 听 最 新 进展 。 我 刚刚 
把 车 驶 上 高 速 公路 就 听 到 广播 里 的 金融 快 播 ，PYPL 开 始 发 行 了 ! 这 个 
消 轧 让 人 欣 司 ， 而 报价 就 更 令 人 激动 了 ， 一 开盘 我 们 的 股价 就 升 到 了 每 
股 18 美 元 。 我 一 边 伸 出 一 只 有 骆 膊 拥抱 比 阿 特 丽 斯 ， 另 一 只 手 给 我 爸 妈 和 
一 起 经 历 了 多 次 风 风 雨 雨 的 朋友 打 电 话 ， 告 诉 他 们 这 个 好 消息 。 





“保罗 ， 保 罗 ， 是 我 ! ”我 喊 道 ,“18 美 元 ! 18 美 元 ! ” 





“什么 ? ”保罗 .马丁 迷惑 地 说 ， 当 时 他 正在 犹他 州 的 茶 个 地 方 。 


“我 们 上 市 了 ! 股票 正在 发 行 而 且 股 价 已 经 涨 到 了 18 美 元 ! ”我 不 用 
再 跟 他 解释 ， 我 能 听 到 他 在 电话 那 尖 兴奋 地 跟 妻子 传达 了 这 一 好 消 乱 。 


当 比 阿 特 丽 斯 和 我 赶 到 PayPal 办 公 室 时 ， 大 家 正在 举办 派对 。 当 时 
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示 我 们 股票 的 走势 图 ， 我 们 的 股价 已 经 飞涨 超过 了 20 美 元 。 几 个 小 隔 间 
里 传 来 刺耳 的 普 乐 ， 一 些 程序 员 开始 在 果子 上 跳舞 ， 残 连 戴 维 : 院 元 斯 
也 笑容 满面 地 与 同事 们 交谈 ， 过 去 一 周 的 压力 和 焦虑 都 烟消云散 了 。 








与 eBay 不 同 ，eBay 上 市 那天 管理 团队 在 纽约 与 他 们 的 银行 家 欢 
聚 ,““ 而 PayPal 的 高 管 们 则 是 与 员工 一 起 庆贺 。 彼 得 . 带 尔 订 了 好 几 桶 啤 
酒 和 和 零食， 下午 大 家 在 停车 场 畅 饮 一 番 。 随 后 他 还 兴致 大 发 ， 一 个 人 对 
付 其 他 十 位 高 管 ， 同 时 下 十 盘 国际 象棋 。《〈 在 这 十 名 高 管 中 ， 只 有 生气 
DM Ser S AMR HE EB Pos AOI GS ae a IF.) 




















WAKA BEER, PORE TPES. TERR EULA 
都 沉浸 在 成 功 的 喜悦 中 。 公 司 迅 速 获得 财富 肯定 是 大 家 局 兴 的 原因 之 
一 ， 但 是 人 们 挂 在 嘴 边 的 并 不 是 收益 ， 而 是 正义 。 我 们 经 历 了 那么 多 的 
曙 讽 和 怀疑 ， 也 应 对 了 内 部 动乱 及 外 部 危机 ， 我 们 向 全 世界 证 明了 
PayPal 是 与 众 不 同 的 。 地 球 坚 不 留情 面 ， 但 是 由 洛 阿 尔 托 终 完 占 据 了 上 
风 。 














我 们 的 股价 很 强健 ， 最 高 时 是 22 美 元 ， 最 终 我 们 以 每 股 20.09 美 元 
报 收 ， 一 天 之 内 上 涨 了 559%。 几 年 之 前 ， 硅 谷 每 个 星期 都 有 网 络 公 司 上 
市 ;而 现在 ， 我 们 像 1999 年 那样 狂欢 。 

不 过 ， 狐 疑 的 媒体 没有 加 入 我 们 。 道 琼斯 通讯 社 后 来 打趣 说 ， 像 
PayPal 这 样 一 家 “ 烧 钱 ”的 公司 竟然 股价 大 涨 ， 原 因 只 有 一 个 PayPal 
肯定 是 要 求 喜 欢 PayPal 的 小 投资 者 购买 了 股票 。”%” 《洛杉矶 时 报 》 发 出 
警告 ， 说 PayPal“ 前 景 愁 云 惨淡 ”"， 并 且 援 引 了 一 位 分 析 师 的 话 ， 这 位 分 
析 师 说 法 律 和 管理 问题 是 “PayPal 公 司 在 今后 很 长 时 间 内 将 面 对 的 难 
题 "?。 和 3 而 《纽约 时 报 》 更 不 甘 示 弱 ， 一 位 分 析 师 将 我 们 称 为 时 代 错 











误 ; 人 《国家 邮 报 》 的 一 名 记者 写 了 很 长 一 篇 文章 ， 报 道 我 们 的 成 功 ， 
但 是 他 的 编辑 强行 把 题目 改 成 “不 要 指望 PayPal”。 


不 过 我 们 并 不 在 意 媒 体 的 酸 葡 萄 心理 ， 首 次 公开 募股 就 给 公司 带 来 
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但 是 上 市 后 却 取 得 了 巨大 成 就 。 而 那 时 ， 公 司 上 市 要 面临 多 少 风险 ， 我 
们 几乎 训 不 知情 ， 直 到 一 周 后 我 们 才 看 清楚 。 





eBay 下 达 战 书 





上 市 6 天 后 ， 我 们 终于 松 了 一 口气 ， 庆 贺 一 下 ， 就 在 这 个 当 口 ， 
eBay 用 4 350 万 美元 买 下 了 军国 银行 持 有 的 Billpoint 35% 的 股票 。 这 意味 
者 ， 以 后 eBay 制定 战略 时 束 不 用 再 征集 富国 银行 的 意见 了 。 分 析 人 员 和 
权威 媒体 认为 这 预示 着 eBay 要 再 次 出 击 以 控制 在 线 文 付 业务 ， 一 篇 名 
为 “eBay 各 PayPal 下 达 战 书 ” 的 新 闻 标 题 很 清楚 地 反映 了 这 一 关系 。! 














Billpoint 的 首席 执行 官 简 : 克 兰 承诺 “将 促进 Billpoint 和 eBay 的 融 
合 ”:， 股 票 市 场 相 信 了 她 。 在 得 知 这 一 消息 后 ，PayPal 的 股价 已 经 挤 掉 
了 IPO 的 泡沫 ， 下 降 了 15% 跌 到 15.01 美 元 ， 这 使 我 们 的 市 值 也 跌 破 了 10 
亿美 元 的 关口 。 市 场 上 大 部 分 人 的 反应 表明 他 们 担心 PayPal 能 不 能 应 对 
今后 eBay 的 威胁 ， 但 是 Billpoint 1.25 亿 美元 的 市 值 还 不 至 于 让 投资 者 认 
为 PayPal 是 被 过 高 估价 了 。 








从 某 种 程度 上 来 说 ，eBay 在 那个 时 候 宣布 这 一 消息 正好 凸显 了 当时 
PayPal IPO 面 临 的 脆弱 环境 。eBay 和 富国 银行 究竟 是 什么 时 候 开始 认 真 
讨论 Billpoint 的 交易 问题 的 我 们 并 不 清楚 ， 但 是 大 公司 的 行动 速度 一 般 
不 快 ， 所 以 它们 可 能 是 几 个 星期 甚至 几 个 月 之 前 就 开始 谈判 了 了。 双方 随 
时 可 能 达成 交易 ， 如 果 早 一 个 星期 达成 一 致 的 话 ， 加 上 CertCo、 路 易 斯 
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推迟 的 上 市 计划 注定 会 一 推 再 推 。 


























我 们 暂且 不 看 公众 如 何 解 读 这 一 事件 ，eBay 完 全 拥有 Billpoint 之 
后 ， 是 否 将 给 PayPal 带 来 额外 的 风险 尚未 可 知 。 到 现在 为 止 ， 我 们 大 部 
分 人 都 想 不 出 eBay 还 能 再 要 出 什么 花招 儿 。Billpoint 已 经 与 eBay 的 “销售 
表格 ” “搜索 ”及 “我 的 eBay 网 页 ”结合 在 一 起 ， 并 且 从 免费 发 布 陈列 
日 、 免 费 Visa 及 AFA 项 目 等 促销 活动 中 获 益 不 少 ，Checkout 又 使 它 有 了 


前 所 未 有 的 优势 。 所 以 我 想 ， 就 算 以 后 富国 银行 不 再 参与 战略 制定 ， 
Billpoint 也 玩 儿 不 出 什么 新 花样 。 我 们 认为 ， 在 eBay 吊 吊 逼 人 的 整合 计 
划 后 面 ， 银 行 一 直 是 沉默 的 参与 者 。 








eBay 的 这 一 举动 没有 给 PayPal 带 来 明显 的 威胁 ， 却 给 我 们 提供 了 一 
个 机 会 。 没 有 了 富国 银行 的 干预 ，eBay 可 以 与 刚刚 上 市 的 PayPal 再 次 对 
话 ， 把 我 们 变 成 其 官方 的 支付 障 。 我 希望 与 eBay 的 收益 共享 合同 谈 受 之 
后 ， 我 们 能 说 服 eBay 把 Billpoint 卖 给 我 们 ， 或 者 干脆 关闭 Billpoint 使 用 
PayPal。 昌 然 这 只 是 设想 ,但 是 这 些 设想 显然 表明 与 过 去 相 比 ，eBay 在 
解决 Billpoint 与 PayPal 的 争端 时 可 能 会 做 出 更 多 的 妥协 。 当 然 ， 两 家 公 
司 在 过 去 两 年 中 竞争 得 十 分 激烈 ， 而 且 我 们 拒绝 了 eBay 之 前 的 收购 提 
议 ， 所 以 双方 很 可 能 继续 斗 下 去 。 











监管 机 构 的 骚扰 


我 们 在 IPO 之 前 面临 了 很 多 法 律 难题 及 监 省 困境 ， 所 以 Billpoint 易 主 
只 不 过 是 一 个 小 插曲 而 已 。 我 们 需要 解决 上 市 之 前 大 而 未 决 的 问题 ， 同 
时 公司 的 内 部 资源 还 必须 放 在 核心 业务 上 。 





在 上 市 的 最 后 时 刻 ， 我 们 面临 三 个 突如其来 的 问题 。 彼 得 : 蒂 尔 和 
管理 层 很 快 解决 了 其 中 的 两 个 ， 所 以 我 们 的 股价 一 直 维 持 在 13 美 元 以 
上 。 我 们 强硬 的 法 律 反 击 使 得 CertCo 在 两 个 月 之 后 撤销 了 专利 侵权 诉 
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关系 且 属 于 同时 发 布 。” 而 证 券 交 易 委 员 会 对 于 我 们 可 能 违反 静默 期 规 
定 的 指 贡 过 无 意义 ， 因 为 这 一 指 贡 不 足 为 信 。 




















剩 下 的 第 三 个 问题 也 就 是 路 易 斯 安 那州 茶 止 我 们 癌 州 氏 提 供 服务 的 
规定 就 没 那么 容易 解决 了 ， 我 们 已 经 不 再 人 妃 求 联邦 信托 银行 的 身份 ， 也 
无 法 被 视 为 个 人 资金 的 管理 者 。2001 年 ， 我 们 的 律师 们 已 经 重新 定位 了 





公司 战略 ， 我 们 也 接受 了 必须 与 每 个 州 的 监管 者 打交道 ， 而 不 是 只 需 回 
复 联 邦 当 局 这 一 无 法 避免 的 事实 。 公 司 的 法 律 团 队 将 重点 放 在 获取 有 相 
天 法 律 规定 的 三 十 几 个 州 的 转账 许可 上 ， 大 部 分 的 州都 批准 了 我 们 的 申 
请 ， 但 是 有 几 个 州 拒绝 了 ， 它 们 不 确定 我 们 新 宁 的 服务 有 什么 用 处 ， 其 
中 惑 包 括 路 易 斯 安 那 州 、 纽 约 州 、 加 利 福 尼 亚 州 和 爱 达 蓓 州 。 





为 了 回 这 些 州 的 监管 者 表明 立场 ， 公 司 的 律师 们 回 联 邦 存 亚 保 险 公 
=] (Federal Deposit Insurance Commission, f#j/#KFDIC) 申请 鉴定 意见 ， 
表明 PayPal 并 不 是 商业 银行 。4PayPal 没 有 像 商 业 银 行 那 样 发 放贷 款 或 支 
付 利 妃 ， 而 且 货 币 市 场 服务 由 第 三 方 管理 ， 所 以 公司 的 法 律 团队 认为 
FDIC 会 站 在 我 们 这 一 边 。 我 们 满怀 信心 ， 和 希望 FDIC 会 文 持 我 们 。 如 有 果 
任何 一 个 州 将 PayPal 划 分 为 银行 ， 那 么 公司 惑 会 面临 巨额 冯 金 ， 还 要 面 
对 一 轮 接 一 轮 的 审批 和 许多 新 规定 。 如 果 被 划分 为 非法 银行 ， 我 们 的 咒 
牌 就 会 受 损 ， 而 且 ， 一 个 州 这 么 做 的 话 另 一 个 州 有 可 能 会 效仿 ， 那 么 监 
管 问题 就 会 像 深 雪 球 般 越 深 越 大 。 








考 谍 到 这 些 风 险 ， 就 不 难 理解 为 什么 役 得 蒂 尔 迫切 地 想 解决 这 些 
拖 省 的 监管 问题 了 。 同 样 ， 我 们 也 可 以 理解 管理 层 的 怀疑 一 一 由 于 我 们 
什么 也 不 能 做 ， 无 法 为 自己 辩解 ， 管 理 层 不 确定 各 州 的 监管 者 会 不 会 做 
出 正确 的 决定 。 就 像 诡 贝 尔 经 济 奖 得 主 米尔 顿 : 弗 里 德 曼 曾 说 的 那 
样 :“ 为 了 保护 消费 者 活动 而 建立 的 机 构 却 为 了 满足 政府 越 来 越 细致 、 
越 来 越 复杂 的 要 求 让 一 个 又 一 个 行业 付出 了 沉重 的 代价 。” 公 司 的 高 管 
们 担心 米尔 顿 : 弗 里 德 曼 说 的 这 番 话 正好 会 落 到 PayPal 号 上 。 如 末 管 理 者 
们 继续 以 保护 消费 者 的 名 义 骚扰 我 们 这 家 年 轻 的 公司 ， 那 么 我 们 可 能 束 
无 法 回 客 尸 提 供 任何 服务 了。 








路 易 斯 安 那州 的 行为 表明 我 们 并 不 是 在 杞 人 忧 天 ， 路 易 斯 安 那 州 的 
金融 机 构 办 公 室 全 然 不 顾 几 生 名 路 易 斯 安 那 大 民 都 依 徘 PayPal 进 行 网 上 
交易 的 事实 ， 更 不 在 意 该 州 也 有 我 们 的 股民 ， 威 胁 称 要 茶 止 我 们 的 服 
务 。 该 州 的 监管 者 并 没有 指责 我 们 有 不 正当 行为 或 贫 污 受贿 ， 他 们 说 芭 








止 路 易 斯 安 那 州 的 民众 自发 使 用 PayPal 是 符合 这 些 民众 的 利益 的 ， 但 却 
没有 解释 为 什么 ， 他 们 甚至 都 没 说 究竟 要 保护 民众 不 受 什 么 伤害 一 一 他 
们 只 是 还 没有 确定 哪个 标签 适合 我 们 ， 所 以 他 们 不 想 让 我 们 营业 。 











这 种 坚 无 事实 根据 的 指控 使 得 监管 者 们 更 像 是 为 了 一 己 之 私 做 出 这 
一 决定 的 ， 受 益 的 只 有 金融 机 构 办 公 室 自 喘 。 金 融 机 构 办 公 室 也 许 是 希 
望 通过 这 种 沦 手 符 脚 的 行为 让 其 他 公司 明白 它 不 是 一 个 好 苍 的 角色 。 退 
一 步 说 ， 这 肯定 会 让 目 己 声名 大 振 一 一 我 想 路 易 斯 安 那州 的 金融 机 构 应 
该 很 少 得 到 别人 关注 吧 。 








不 论 其 不 展 动机 是 什么 ， 我 们 必须 解决 这 个 问题 。 公 司 首次 发 行 股 
票 之 后 ，PayPal 的 律师 们 站 在 现实 的 立场 上 ， 丝 坚 未 提 我 们 个 人 的 导 
慨 ， 立 即 与 路 易 斯 安 那 州 的 官员 见面 ， 并 在 幕后 进行 了 一 看 游说 ， 以 防 
万 一 。 这 一 方法 最 终 起 了 作用 ， 路 易 斯 安 那 州 废 除了 对 PayPal 的 禁令 ， 
而 且 在 3 月 末 批 准 了 我 们 的 转账 许可 。 那 时 ， 金 融 机 构 办 公 室 的 一 名 监 
管 者 评论 说 :“ 我 们 尽 可 能 地 不 要 太 过 严 苛 ， 我 们 的 目的 是 让 所 有 应 该 
得 到 许可 的 机 构 得 到 许可 。” (在 一 家 公司 即将 要 IPO 之 前 禁止 该 公司 
的 业务 ， 而 且 不 加 挑 峡 也 没有 事先 警告 一 一 如 果 这 都 不 算 “ 太 过 严 苟 ”的 
话 ， 那 么 真是 不 敢 想 象 他 们 “ 严 苟 ”起 来 会 是 什么 样 。) 











后 来 我 们 发 现 路 易 斯 安 那州 的 官员 们 并 不 是 唯一 喜欢 乱 放 枪 的 监管 
者 ，PayPal 也 不 是 唯一 被 他 们 盯 上 的 在 线 文 付 公 司 ，CNET 的 一 篇 文章 
揭示 ， 许 多 骚扰 过 PayPal 的 路 易 斯 安 那州 监管 者 开始 上 村上 Bilpoint。” 俄 
勒 风 州 、 加 利 福 尼 亚 州 、 伊 利 诺 伊 州 ， 当 然 还 有 路 易 斯 安 那 州都 问 eBay 
发 去 了 询问 ， 称 Bilpoint 需 要 获得 转账 许可 。 我 不 愿意 看 到 任何 企业 陷 
入 这 一 监管 焉 梦 ， 哪 介 是 我 们 项 固 的 竞争 对 手 。 但 是 我 承认 ， 看 到 
Billpoint 也 像 我 们 一 样 被 类 似 的 问题 折磨 ，PayPal 的 每 个 人 都 很 高 兴 。 





CNET 的 那 篇 文章 还 首次 公开 暗示 ， 这 一 监管 性 趋势 如 果 继 续 恶 化 
下 去 的 话 ， 会 融 来 灾难 性 的 影响 。 当 然 还 是 有 些 州 采取 了 路 易 斯 安 那州 
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线 文 付 行 业 。 那 篇 文章 援引 了 美国 银行 家 协会 (American Bankers 
Association， 简 称 ABA) 一 位 轻 优 总 监 的 话 ， 他 说 各 个 银行 越 来 越 意 识 
到 像 PayPal 和 Billpoint 这 种 在 线 文 付 服务 商 应 该 被 划分 为 两 业 银 行 一 一 

令 人 惊讶 吧 一 一 还 兴高采烈 地 说 只 有 通过 管理 才能 确保 消费 者 得 到 保 

护 。 很 明显 ， 我 们 在 银行 业 的 老 对 手 认 为 履 励 政府 为 他 们 做 他 们 无 法 做 
的 事情 没什么 不 对 ， 他 们 就 是 想 打 击 年 轻 的 、 敏 捷 的 竞争 者 。 














显然 这 些 银 行 完全 没有 理解 “创造 性 破坏 ”， 他 们 并 没有 在 市 场 中 与 
新 科技 公司 竞争 ， 而 是 然 硬 政府 打压 有 潜力 的 新 秀 ， 而 这 些 新 秀 已 经 经 
历 了 非常 激烈 的 竞争 。 第 一 银行 和 花旗 银行 在 支付 市 场 的 失利 ， 再 加 上 
富国 银行 从 Billpoint 撤 资 ， 这 肯定 吹 啊 了 行业 号 角 。 如 果 他 们 要 阻止 
PayPal 等 新 公司 文 配 在 线 文 付 业 来 彻底 改变 金融 行业 ， 那 么 他 们 必须 让 
各 州 的 监管 者 帮忙 ， 把 新 公司 清理 出 去 。 











幸运 的 是 ， 美 国 银行 家 协会 及 其 成 员 在 2 月 中 旬 受 到 了 挫折 ， 因 为 
FDIC 回 应 了 我 们 之 前 的 申请 ， 并 承认 PayPal 并 没有 进行 任何 联邦 法 律 规 
定 下 的 商业 银行 活动 。 援 引 FDIC 的 话 是 “PayPal 没 有 在 其 服务 中 人 处理 存 
球 或 持 有 存款 ”，FDIC 说 PayPal 并 没有 提供 存款 服务 ， 只 是 代表 客户 将 
存款 转 给 银行 或 其 他 用 户 。 虽 然 此 裁定 对 州 监管 者 没有 约束 力 ， 但 是 我 
们 在 静默 期 快 结束 时 的 首 篇 新 闻 稿 中 重点 提 到 FDIC 的 裁定 ， 并 建议 每 
个 州都 可 以 借鉴 这 一 先例 。8 











FDIC 做 出 的 这 一 裁定 确实 让 其 余 的 州 行动 起 来 ， 除 了 路 易 斯 安 那 
州 之 外 ， 爱 达 荷 州 授 予 了 PayPal 转 账 许可 ， 加 利 福 尼 亚 州 最 终 也 接受 了 
我 们 的 申请 ， 也 就 是 说 加 利 福 尼 亚 州 很 快 也 会 授予 我 们 转账 许可 。2002 
年 6 月 ， 纽 约 州 也 认可 了 PayPal 不 是 商业 银行 ， 这 一 认定 实际 上 线束 了 
我 们 给 PayPal 定 性 的 漫长 征程 ， 同 时 任何 州都 无 法 再 中 止 我 们 的 服务 。 








我 们 的 文 付 公司 脱离 了 监管 困境 ， 人 至 少 不 会 被 归 为 银行 之 列 ， 这 让 
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要 登 上 中 心 舞 台 了 。 


同意 被 eBay 收购 


当 上 听 到 彼得 : 带 尔 的 执行 分 析 师 安德鲁 : 麦 科 马克 Andrew 
McCormack) 带 来 的 “我 们 已 经 同意 eBay 的 收购 提议 了 ”这 一 令 人 震惊 的 
消息 时 ， 我 的 脸 一 片 惨白 ， 丑 头 也 不 茶 皱 了 起 来 。 





“A... AS? 我 真 的 没 料 到 会 是 这 样 。” 我 结 结巴 巴 地 问 ， 我 知 
道 梅 格 : 惠 特 曼 的 团队 在 买 下 富国 银行 的 股份 后 义 接 触 过 彼得 : 带 尔 。4 月 
上 旬 双 方 被 多 次 谈判 弄 得 闫 不 堪 言 ， 我 也 参与 准备 了 几 次 分 析 ， 但 是 我 
仍然 不 相信 公司 会 卖 给 Bay。 双方 的 高 管 们 之 前 一 直 关 系 紧 张 ， 而 且 我 
们 拒绝 过 eBay 的 收购 提议 ， 所 以 谈判 要 想 取 得 恨 好 结果 有 是 个 不 小 的 挑 
战 。 我 们 公司 现在 正在 和 便利 ， 市 值 超过 10 亿 美元 ， 现 在 的 PayPal 号 价 比 
上 一 次 双方 谈判 时 要 高 得 多 。 总 之 ，eBay 似 乎 有 可 能 退出 在 线 文 付 业 ， 
把 不 熏 利 的 Bilpoint 卖 给 我 们 ， 当 初 语 国 银行 还 是 eBay 的 股东 合伙 人 的 
时 候 ，eBay 很 难 做 出 这 一 选择 ， 可 是 现在 不 一 样 了 。 

















安德鲁 : 麦 科 马克 的 话 表 明 ， 很 明显 我 的 这 一 分 析 已 经 不 现实 了 。 
我 缓 了 组 神 儿 ， 好 不 容易 问 了 句 :“ 他 们 开 出 的 条 件 是 什么 ? ” 








我 坐 在 那里 听 着 我 的 同事 讲述 ， 心 事 重 重 。 一 方面 ， 这 一 交易 对 于 
公司 的 好 处 一 目 了 然 ， 我 们 终于 可 以 摆脱 惨烈 的 部 和 争 ， 将 PayPal 变 成 
eBay 的 官方 文 付 系 统 。 那 时 法 律 和 管理 方面 的 挑战 对 公司 的 威胁 越 来 越 
大 ， 如 果 我 们 接受 eBay 的 提议 ， 就 可 以 去 除 业 务 模式 的 主要 风险 。 实 际 
上 ，eBay 家 喻 尸 晓 的 名 字 及 已 有 的 宣传 途径 可 以 帮助 PayPal 应 对 这 些 问 


jel 


员工 们 也 会 获 蔓 ， 如 末 解 除了 持久 的 危机 ， 每 一 位 员工 就 能 提高 
活 质 量 。 我 们 的 员工 优先 认 股 协议 中 有 一 项 条 球 ， 承 话 所 有 员工 都 可 退 
加 一 年 的 工资 ， 这 一 点 也 很 有 吸引 力 。 





另 一 方面 ， 放 大 独立 的 地 位 想起 来 就 令 人 悍 恐 ， 我 们 不 知道 彼得 
带 尔 和 马克 斯 : 列 夫 全 创造 的 这 种 创业 家 文化 还 能 不 能 继续 下 去 。 之 前 
康 菲 尼 迪 与 X.com 合 并 后 ，X.com 的 高 管 们 车 权 ， 于 是 康 菲 尼 迪 的 公司 
文化 几乎 面目 全 非 。 对 于 eBay 的 内 部 工作 方式 我 不 太 清 楚 ， 但 是 eBay 的 
产品 开发 速度 似乎 比 我 们 要 慢 ， 近 来 eBay 频频 失误 ， 这 表明 eBay 不 如 我 
们 那样 了 解 用 户 的 需要 。 总 之 ， 我 们 需要 从 长 计 议 。 





除了 这 些 丙 业 上 的 顾虑 之 外 ， 将 我 们 的 市 值 与 eBay 绑 在 一 起 也 会 限 
制 我 们 的 股价 增长 。 我 们 的 公司 更 年 轻 ， 增 长 也 更 快 ， 所 以 我 们 的 股价 
要 比 eBay 这 个 拍卖 巨头 上 升 得 快 。 此 外 ， 在 公司 愿景 方面 ， 我 们 也 无 法 
保证 eBay 会 接受 我 们 大 胆 的 目标 一 一 变 音 世界 货币 市 场 ， 让 每 个 人 都 更 
有 力量 。 如 果 eBay 的 愿景 仅 限于 发 展 自 己 的 网 站 ， 那 么 PayPal 绝 对 不 会 
成 为 “ 文 付 领域 的 微软 ”。 


“你 今 晚 和 明 晚 有 空 吗 ? ”安德鲁 : 麦 科 马 死 的 话 把 我 拉 回 了 现实 ， 
然后 他 又 说 :“ 彼 得 让 你 和 一 些 负 责 担 卖 的 战略 负责 人 到 梅 格 : 惠 特 曼 的 
家 里 参加 接待 会 。” 我 真是 不 敢 相信 ! 就 在 几 个 月 之 前 ， 我 搞 了 个 恶 作 
剧 ， 把 《华尔街 日 报 》 上 梅 格 . 惠 特 曼 的 画像 挂 在 保罗 .马丁 的 小 隔 间 
里 ， 而 现在 ， 我 就 要 以 未 来 员工 的 吴 份 到 她 家 参加 鸡尾酒 会 。 





























我 接受 了 这 一 邀请 ， 离 开 了 彼得 . 带 尔 的 挫 公 室 。 我 遇 上 比尔 侈 德 
多 元， 他 看 我 脸色 苍白 ， 意 识 到 有 大 事 发 生 了 。 我 低 声 跟 他 说 了 这 一 消 
上 息 ， 他 并 杞 目 上 口 有 呆 ， 然 后 问 我 一 大 堆 我 问 过 安德鲁 . 变 科 马克 的 问 
题 。 我 把 知道 的 那 一 点 消 恩 部 跟 我 惊讶 的 领导 说 了 ， 然 后 我 俩 静 静 地 回 
到 座位 上 ， 一 直 没 跟 其 他 同事 说 ， 直 到 第 二 天 公司 宣布 这 一 消 妃 。 








我 坐 在 办 公 曙 后面 ， 想 着 这 些 似曾相识 的 感受 一 一 就 跟 当时 户 死 ; 





诡 塞 克 告 诉 我 康 菲 尼 迪 要 跟 X.com 合 并 一 样 ， 这 一 次 我 们 的 获 益 很 明 
显 ， 但 是 这 样 一 个 决定 还 是 让 我 五 味 洒 陈 。 那 天 我 一 直 努 力 把 注意 力 放 
在 手头 的 任务 上 ， 但 我 还 是 禁不住 地 想 我 们 这 家 年 轻 的 公司 会 发 生 怎样 
天 翻 地 替 的 变化 。 无 论 是 好 是 坏 ， 我 们 似乎 都 要 届 从 于 外 界 压力 ， 将 
PayPal 的 控制 权 再 次 交 到 他 人 手中 。 





收购 计划 流产 


超出 PayPal 控 制 的 事情 发 生 了 ， 我 们 无 有 顷 考 虑 eBay 的 收购 提议 了 。 
我 刚刚 得 知 这 一 临时 协议 时 ， 华 尔 街 也 昕 到 了 风声 。 就 在 CNBC 公 布 
eBay 有 可 能 收购 PayPal 之 后 ， 我 们 的 股价 不 可 思议 地 大 涨 。? 这 一 新 闻 
以 及 人 们 对 我 们 会 超过 第 一 季度 收益 预期 的 猜测 ， 使 得 我 们 的 股票 在 当 
天 就 上 涨 了 8%， 第 二 天 又 上 涨 了 13%， 达 到 每 股 26.05 美 元 。 








自从 两 个 月 前 我 们 发 行 股票 后 ， 公 司 股价 一 直 不 稳定 。6 ”000 万 上 股 
股票 中 只 有 540 万 股 可 以 在 市 场 上 交易 ， 剩 下 的 属于 内 部 员工 、 风 险 投 
资 家 及 朋友 和 家 人 ， 而 这 些 原 始 股 的 禁 售 期 是 IPO 后 的 90 天 或 者 180 天 。 
当 需 求 上 升 或 冷却 时 ， 股 票 供 应 不 足 束 会 引起 股价 大 幅 波 动 。 这 一 次 ， 
需求 上 升 使 得 PYPL (PayPal 在 股市 的 代号 〉 股价 大 涨 ， 华 尔 街 的 评论 
员 们 认为 这 会 影响 eBay 和 PayPal 的 交易 。“eBay 寻 求 收购 PayPal 是 有 道理 
的 。” 展 星 公 司 (Morningstar) 的 一 位 分 析 师 跟 《 电 子 商务 时 报 》 (E- 
Commerce Times) 说 : “我 相信 eBay 会 在 最 后 一 刻 收 购 PayPal， 现 在 ， 
eBay 必 须 决 定 PayPal 值 不 值 当 前 的 价格 ， 任 何 一 方 的 股价 出 现 波 动 都 会 
影响 双方 的 交易 。”10 




















这 些 预言 一 个 个 都 成 真 了 ，PayPal 股 价 太 高 使 得 双方 的 交易 没有 任 
何 回旋 的 余地 。eBay 的 股票 交易 价格 在 50 灶 元 出 头 ， 当 PYPL 的 股价 狐 
涨 至 25 美 元 左右 时 ， 就 意味 着 双方 之 前 议定 的 换 股 比率 无 异 于 将 PayPal 





以 低 于 市 值 的 价格 卖 给 J 了 eBay， 而 《 特 拉 华 州 公司 法 》 茶 止 芋 事 会 这 么 
做 。 我 们 不 知道 消息 是 从 哪里 来 的 ， 但 是 这 使 收购 谈判 开始 分 衣 离 析 。 
双方 彼此 之 间 缺 少 信任 ， 而 且 股 价 估 值 相差 悬殊 ， 所 以 收购 计划 流产 
了 ， 梅 格 : 惠 特 受 的 鸡尾酒 会 也 突然 取消 了 ， 这 标志 着 我 们 又 回 到 了 以 
前 的 敌对 状态 。 





接 下 来 的 一 个 星期 彼得 : 带 尔 在 第 一 季度 财报 与 分 析 师 的 电话 会 
议 中 说 以 后 与 eBay 谈判 的 大 门 仍然 开放 ， 但 同时 也 要 提醒 全 世界 ， 
PayPal 有 自己 卓越 的 业务 模式 :“ 很 明显 ， 两 家 公司 有 很 多 共同 的 客 
户 ， 双 方 可 以 有 效 协同 。 但 是 眼下 ，PayPal 仍 是 一 家 独立 的 公司 ， 运 转 
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尼 迪 和 X.com 合 并 而 产生 的 商 誉 价值 被 摊 销 完毕 ， 并 从 资产 负债 表 上 移 
除 ， 公 司 该 季度 发 布 的 收入 是 4 800 万 美元 ， 根 据 GAAP 会 计 准 则 计算 的 
利润 为 120 万 美元 。 除 去 非 现 金 费 用 ， 公 司 的 运营 利润 为 630 万 美元 。 公 
司 总 账 上 共有 1 540 万 美元 ， 日 平均 文 付 额 为 1 600 万 美元 ，PayPal 继 续 
以 惊人 的 速度 增长 。 




















反击 Billpoint 


“现在 是 消灭 Bilpoint 的 时 候 了 。? 我 跟 保 罗马 本 说 。 与 eBay 的 谈判 
破裂 后 ， 我 对 公司 侧重 业务 多 元 化 的 战略 提出 质疑 。 公 司 上 上 下 下 似乎 
都 把 减少 对 eBay 的 依赖 视 为 真理 ， 但 是 我 觉得 收购 计划 流产 意味 大 
PayPal 的 实力 增强 了 。 我 越 来 越 感 到 如 果 我 们 利用 好 这 一 点 ， 束 可 以 彻 
底 地 改变 担 卖 支付 业 的 格局 。 我 把 这 些 想法 跟 我 的 好 朋友 说 了 ， 想 听 听 
他 的 想法 。 





“我 们 都 知道 Billpoint 的 威力 很 小 ，” 我 坐 在 他 的 保 子 劳 继续 
说 ，“eBay 给 Billpoint 投 了 不 信任 票 ， 想 收购 我 们 ， 所 以 Billpoint 的 士气 


肯定 很 低落 。 我 认为 现在 就 是 我 们 反击 的 绝 佳 时 刻 ， 如 果 我 们 认真 对 行 
这 一 有 反击， 并且 进一步 拉 大 PayPal 和 Billpoint 之 间 的 差距 ， 那 么 eBay 束 
会 开始 承受 投资 者 的 压力 ， 把 Billpoint 从 业务 中 除去 。” 


保罗 :马丁 沉默 了 一 会 儿 ， 然 后 慎重 地 说 :“ 我 也 不 知道 我 们 还 有 什 
么 其 他 办 法 ， 我 们 刚刚 建立 了 AuctionFinder， 现 在 我 手下 的 三 名 工程 师 
都 在 研究 发 货 功能 。”AuctionFinder 是 一 球 新 的 拍卖 工具 ， 买 家 可 以 在 
PayPal 页 面 上 输入 他 们 的 eBay 用 户 名 ， 然 后 PayPal 束 会 自动 为 买 家 出 示 
一 种 预先 填 好 的 文 付 表格 ， 上 面 显示 了 买 家 最 近 成 功 竞 拍 的 信息 。 买 家 
们 立即 将 AuctionFinder 视 为 一 种 节省 时 间 的 便捷 工具 。 














而 还 在 开发 的 发 货 功 能 是 针对 卖家 的 ， 立 家 可 以 直接 在 PayPal 账 户 
使 用 UPS《〈 疾 国联 合 包 衷 公司 ) 的 发 货 标签 ， 这 样 PayPal 就 与 拍卖 结束 
后 的 过 程 结合 在 一 起 。 虽 然 这 样 可 以 很 好 地 提 局 卖家 对 PayPal 的 忠诚 
度 ， 但 是 这 一 功能 的 难度 无 异 于 工程 界 的 珠 穆 天 玛 峰 。“ 发 货 功 能 很 复 
杂 ， 可 能 要 人 花 上 好 几 个 月 ， 因 为 要 与 UPS 协 调 。” 保 罗 : 马 本 说道 ， 他 摘 
PERG, ~R FREM. 








“我 想 我 们 还 会 有 很 多 需要 建立 的 增值 功能 ，” 我 在 寻找 其 他 办 
法 ,，“ 可 不 可 以 再 考虑 一 下 推出 发 货 功能 的 时 间 ， 或 是 再 找 些 工程 师 来 


tts? 


“ 那 你 得 让 戴 维 ; 萨 克 斯 同意 改变 发 货 功能 的 推出 时 间 。* 他 叹 了 一 
口气 ，“ 至 于 资源 ， 我 不 知道 谁 能 帮 我 们 。 我 只 有 三 名 工程 师 ， 没 有 生 
产 者 ， 这 么 着 急 地 找 人 过 来 完成 跟 拍 卖 功能 一 样 复杂 的 工程 ， 可 真是 不 
容易 。， 


保罗 :马丁 的 这 番 话 说 到 了 点 子 上 。 最 近 几 个 月 公司 扩大 了 规模 ， 
但 是 担 卖 产品 团队 却 没 有 。2001 年 年 中 公司 进行 了 战略 调整 ， 重 点 放 在 
业务 多 元 化 上 ， 这 就 意味 大 为 商家 服务 的 产品 团队 人 手 越 来 越 多 ， 现 在 
该 团队 有 3 名 生产 者 和 6 名 工程 师 。 在 茶 种 程度 上 ， 这 样 做 确实 创造 了 一 
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卖 领域 的 支付 额 在 2002 年 第 一 季度 和 第 二 季度 分 别 占 总 额 的 39% 和 
419%， 与 2001 年 同期 相 比 各 上 升 了 30%。 在 第 一 季度 ， 仅 博彩 业 就 占 了 
文 付 额 的 8%， 是 2001 年 的 两 倍 。 





但 是 我 们 在 非 招 卖 领 域 的 努力 也 不 是 一 帆 风 顺 ， 公 司 仍然 不 能 被 称 
为 多 元 化 ， 因 为 每 5 笔 文 付 中 就 有 3 笔 与 eBay 交易 相关 。 公 司 的 大 部 分 资 
源 都 分 配 到 与 eBay 不 相关 的 业务 上 ， 上 所 以 ， 当 我 们 需要 再 次 侧重 担 卖 市 
场 的 时 候 就 得 不 到 足够 的 文 持 。 


我 去 找 戴 维 :萨克斯 ， 跟 他 说 我 们 需要 更 多 的 资源 来 发 展 拍卖 业 
务 。 我 认为 这 是 打败 Billpoint 的 唯一 机 会 ， 我 说 公司 必须 进行 大 规模 的 
人 员 调 动 ， 把 人 手 重新 调 回 拍卖 团队 。 我 的 请 求 没 起 什么 作用 ， 戴 维 . 
萨克斯 承认 保罗 .马丁 手下 人 手 不 够 ， 还 说 人 力 资 源 部 已 经 开始 招聘 助 
理 产品 经 理 。 我 说 这 还 不 够 ， 可 是 他 再 没 给 我 什么 保证 ， 这 肯定 不 是 我 
希望 的 结果 ， 以 产品 为 主导 来 打击 Billpoint 看 来 要 等 上 一 阵子 了 。 














戴 维 : 院 殉 斯 的 精力 放 在 别处 也 是 有 原因 的 ， 因 为 彼得 : 带 尔 刚刚 提 
任 他 为 首席 运营 官 ， 现 在 他 不 仅 要 管理 营销 、 产 品 和 网 站 设计 团队 ， 还 
要 管理 奥马 哈 运 营 中 心 及 销售 团队 ，: 他 担任 首席 运营 官 既 实 至 名 归 又 
合情合理 。 役 得 : 蒂 尔 负 责 更 高 层次 的 事务 ， 而 戴 维 ' 了 区 斯 在 过 去 两 年 
中 多 次 证 明了 自己 具有 人 处理 具 体 问 题 的 能 力 。 戴 维 : 院 克 斯 届 上 的 贡 任 
增加 了 ， 使 得 他 在 客服 方面 花 了 太 多 的 精力 。 与 公司 早期 相 比 ， 客 服 已 
经 有 了 很 大 的 提高 ， 但 是 客服 仍然 需要 提升 ， 以 满足 我 们 日 益 擎 升 的 用 
户 需求 。 




















彼得 : 蒂 尔 设立 首席 运营 官 一 职 正 是 因为 公司 业务 量 在 过 去 几 个 月 
的 突飞猛进 。5 月 我 们 有 760 名 全 职员 工 ， 与 5 个 月 之 前 相 比 多 了 20%。3 
公司 非常 注重 客服 ， 所 以 760 名 员工 中 有 541 名 在 奥马 哈 工 作 ， 而 去 年 12 
月 在 那里 工作 的 只 有 418 人 。 内 布 拉 斯 加 州 办 公 室 里 的 人 越 来 越 多 ， 我 








们 不 得 不 找 新 的 办 公 场 所 。6 月 ， 公 司 在 奥马 哈 郊区 买 下 一 块 土地 ， 开 
6 建立 最 先进 的 客服 中 心 。 而 之 前 公司 总 部 刚刚 搬迁 ，5 月 初 我 们 从 由 
洛 阿尔 托 郊区 农场 的 灰色 隔 间 搬 到 位 于 帕 洛 阿尔 托 南部 的 山 景 城 的 市 区 
办 公 室 中 。 


与 康 菲 尼 迪 和 X.com 之 前 在 由 洛 阿尔 托 市 区 狭 罕 的 办 公 室 不 同 ， 现 
在 公司 位 于 山 景 城 的 3 层 办 公 楼 里 ，200 名 加 州 员 工 在 宽敞 明亮 的 办 公 间 
里 工作 ， 还 有 地 下 停车 场 。 这 栋 办 公 楼 给 我 们 融 来 了 一 种 全 新 的 感觉。 
公司 第 一 次 给 员工 发 了 映 份 牌 ， 在 不 同 楼 层 之 间 使 用 电梯 还 需要 有 通行 
卡 。 除 了 这 些 例 行 的 规定 之 外 ， 各 个 楼 层 的 安排 也 使 公司 氛围 发 生 了 微 
妙 的 变化 。 产 品 、 工 程 和 设计 团队 在 第 3 层 ， 而 营销 、 业 务 开 及 、 财 务 
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我 们 几乎 没有 时 间 。 














4 月 ， 我 们 和 eBay 谈判 失败 ， 搬 到 了 新 的 公司 总 部 ， 之 后 的 几 个 星 
期 Billpoint 似 乎 意识 到 我 们 分 身 乏 术 ， 所 以 就 出 击 了 。 一 连 几 个 月 
Billpoint 的 产品 都 没有 任何 进展 ， 于 是 它 开始 复制 我 们 的 卖家 保护 政 
策 。 与 PayPal 的 项 目 类 似 ，Billpoint 承 诺 ， 如 果 卖 家 遵循 一 系列 降低 风 
险 的 措施 ， 就 会 免除 信用 卡 被 撤销 的 风险 。Billpoint 的 这 一 拳 打 得 不 错 
一 一 之 前 我 的 营销 策略 主要 是 回 卖 家 强调 Billpoint 缺 少 拒 付 保护 ， 而 现 
在 Billpoint 的 这 一 决定 让 我 们 的 优势 黯然 失色 。 








两 周 之 内 ，eBay 更 加 出 格 ， 把 Billpoint 的 支付 按钮 直接 插入 一 个 全 
新 的 更 快 版 本 的 EOA (end-of-auction〉 邮件 中 。 竞 拍 一 结束 ， 这 些 官 方 
的 确认 邮件 就 会 发 给 中 标 人 。 原 先 eBay 的 技术 平台 有 时 候 会 不 稳定 ， 所 
以 EOA 邮 件 发 送 得 很 慢 一 一 有 时 候 在 范 招 结束 后 30~60 分 钟 才 会 发 送 给 
中 标的 买 家 ， 所 以 买 家 一 般 最 先 收 到 的 是 PayPal 的 通知 邮件 。 现 在 eBay 
加 快 了 发 送 速度 并 且 同 时 让 Billpoint 的 支付 按钮 出 现在 买 家 的 收 件 箱 
里 ，eBay 这 么 做 是 打压 我 们 。 











是 不 是 因为 eBay 买 下 了 富国 银行 在 Billpoint 的 全 部 股份 ， 所 以 才 可 


以 做 出 这 些 攻击 ?” EOA 通 知 可 能 不 是 。 这 一 功能 跟 eBay 和 富国 银行 共有 
Billpoint 时 做 出 的 很 多 整合 措施 很 像 ， 坦 白 来 讲 ， 他 们 以 前 将 Billpoint 与 
AFA 项 目 或 Checkout 功 能 相 结 合 都 比 这 一 招 更 加 露骨 。 但 是 eBay 收 购 了 
富国 银行 的 股份 可 能 会 促进 这 一 拒 付 保护 项 目 ， 因 为 富国 银行 更 加 保 

F, 不想 冒 拒 付 的 风险 ， 不 过 也 可 能 是 eBay 等 到 可 以 回顾 PayPal 儿 个 季 
度 的 公开 数据 ， 并 估算 了 复制 我 们 的 保护 政策 所 需 的 成 本 后 ， 才 启动 这 
一 项 目 。 








无 论 原 因 是 什么 ，eBay 最 近 的 几 轮 攻击 让 我 更 加 确定 PayPal 需 要 重 
新 将 工程 团队 的 注意 力 放 到 拍卖 市 场 上 。 我 草拟 了 几 份 提议 ， 然 后 把 它 
们 交 给 比尔 :公德 多 元 和 业务 开发 副 总 裁 基 思 : 拉 布 岂 (Keith Rabois) , 
让 他 们 提 一 下 意见 。 基 上 思 : 拉 布 甩 也 认为 我 们 应 该 更 侧重 产品 战略 ， 他 
与 戴 维 :了 蔷 克 斯 相识 多 年 ， 所 以 我 想 这 有 助 于 戴 维 :萨克斯 支持 我 的 提 
We 








经 过 多 次 共同 讨论 之 后 ， 我 们 三 人 制定 了 一 个 攻击 性 措施 ， 而 且 这 
一 措施 涉及 好 几 个 主题 : 在 担 卖 描述 中 插入 更 多 的 标识 和 计数 项 ， 以 吸 
引 买 家 的 注意 ; 开发 一 些 可 以 提高 用 尸 忠 诚 度 的 功能 ， 帮 助 卖 家 的 后 合 
运营 ; 创建 与 eBay 反馈 系统 相 类 似 的 用 户 评级 服务 ， 这 样 eBay 的 卖家 惑 
可 以 把 业务 扩展 到 eBay 以 外 的 地 方 。 


我 们 的 建议 还 涉及 让 公司 进行 一 系列 的 基础 架构 调整 ， 例 如 强化 公 
司 的 扫描 工具 以 提升 报告 能 力 ， 但 是 大 部 分 的 建议 都 是 针对 用 户 的 产品 
设计 ， 以 加 速 PayPal 的 增长 。 提 议 完成 后 ， 我 们 三 个 坐 下 来 与 戴 维 ' 陕 死 
斯 、 保 罗 : 瑟 丁 一 起 商量 。 这 次 戴 维 : 院 元 斯 似乎 接受 了 大 部 分 的 提议 ， 
并 且 问 保罗 :马丁 实现 这 些 提 议 要 花 多 少时 间 。 戴 维 还 担 了 一 些 可 以 提 
高 拍卖 产品 团队 效率 的 建议 ， 然 后 宣布 散会 。 








这 一 进展 让 我 很 蜗 兴 ， 我 离开 戴 维 - 相 元 斯 的 办 公 室 时 ， 和 觉得 我 们 
终于 有 机 会 癌 Billpoint 反 击 了 。 随 着 日 子 一 天 天 过 去 ， 我 在 脑海 中 回顾 
我 们 的 会 议 ， 然 后 我 想起 在 我 们 讨论 时 一 回回 执 己见 的 保罗 :马丁 几乎 
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好 几 个 星期 以 后 我 才 发 现 他 为 什么 那么 心事 重重 。 


保罗 :马丁 离职 


PayPal 的 历史 上 从 来 不 缺少 重 磅 炸弹 式 的 邮件 ， 而 5 月 中 旬 保 罗马 
丁 义 发 了 一 封 天 于 他 个 人 的 邮件 ， 宣 布 他 很 快 会 离开 PayPal， 休 6 个 月 
的 假期 ， 和 他 的 妻子 一 起 去 著名 的 阿 巴 拉 旭 亚 小 径 远 足 〈 从 缅 因 州 到 佐 
治 亚 州 ) ， 然 后 打算 回 斯 坦 福 完成 他 没完 成 的 学 业 ， 拿 到 学 位 证 。 之 
后 ， 无 论 生活 为 他 安排 什么 轨迹 ， 他 都 会 坦然 接受 。 


在 公布 这 一 消息 的 几 天 前 ， 保 罗马 丁 把 我 叫 到 会 议 室 告诉 我 这 一 
决定 ， 我 坐 在 椅子 里 ， 因 为 塌 伤 和 震惊 而 不 知 所 措 。 在 我 们 就 此 事 讨 论 
时 ， 很 明显 这 位 年 轻 的 同事 并 没有 因为 当年 一 时 冲动 而 后 悔 。 自 从 那 时 
我 说 服 保罗 :马丁 退学 后 ， 他 一 直 打 算 重 返 校园 获得 学 位 。 他 想 去 阿 巴 
拉 契 亚 小 径 远足 并 不 是 突 发 奇想 ， 好 几 次 他 都 跟 我 说 那 是 他 的 一 个 梦 
想 ， 他 说 他 可 以 利用 这 一 机 会 将 拿 到 学 位 和 远足 这 两 个 目标 结合 在 一 
E, FAA EPRA KIE 


但 是 他 偷偷 告诉 我 还 有 别 的 原因 ， 不 仅仅 是 他 公开 说 的 那样 。 他 坚 
持 说 ， 自 从 戴 维 : 院 克 斯 不 再 全 面 管 理 产 品 团队 后 ， 产 品 团队 已 经 变 得 
越 来 越 官 斧 化。 当时 户 殉 : 话 暑 克 就 是 因为 这 个 而 离开 公司 的 ， 现 在 保 
多: 马丁 发现 这 种 官僚 化 正在 阻 但 他 做 最 喜欢 的 工作 一 一 研发 产品 。 他 
骨子里 是 个 创业 和 家， 一 点 也 不 辟 欢 官僚 习气 。 除 了 他 还 有 个 人 目标 要 完 
成 ， 每 天 要 应 对 复杂 、 伪 化 的 流程 更 是 让 他 离开 的 重要 原因 。 



































他 主意 已 定 ， 我 无 法 劝 他 留 下 。 在 我 看 来 ， 过 去 的 半年 里 ， 他 的 工 
作 环 境 越 来 越 官 傣 化 ， 而 我 的 营销 团队 则 羊 免 于 难 。 他 的 磨难 与 我 刚 到 
安达 信 时 所 经 历 的 相 比 还 兰 得 远 ， 但 是 如 果 他 已 再 无 留恋 ， 我 又 该 说 些 
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好 运 ， 其 实 我 很 难过 。 虽 然 我 也 打 心 里 为 他 高 兴 ， 但 是 看 到 与 我 患难 与 
共 的 好 朋友 就 要 离开 了 ， 我 又 怎么 可 能 不 起 伤 ? 但 我 不 曾 想 过 要 同 他 一 
起 离开 。 

他 走时 正 是 PayPal 的 一 个 关键 时 刻 一 一 我 们 需要 抵御 苋 争 对 手 的 攻 
击 ， 但 是 我 们 似乎 越 来 越 有 心 无 力 。 在 这 个 时 候 失 去 一 名 最 努力 、 最 语 
于 创业 精神 的 员工 ， 肯 定 会 给 公司 的 未 来 带 来 不 利 影响 。 














彼得 : 送 尔 和 戴 维 : 萨 元 斯 明白 这 一 点 ， 并 且 力 劝 保 罗 : 蕊 丁 改变 主 
意 。 昌 然 留 住 有 价值 的 员工 是 他 们 的 贡 任 ， 但 是 我 感觉 他 们 内 心 也 不 想 
失去 他 。 保 罗 : 马 本 是 第 一 个 离开 PayPal 的 《斯 坦 福 评 论 》 校 友 ， 而 彼得 
蒂 尔 很 看 重 这 一 点 ， 特 别 是 《斯 坦 福 评 论 》 的 十 位 校友 都 为 确定 公司 
方 回 做 出 了 突出 页 献 ， 而 戴 维 .本 殉 斯 在 产品 团队 创建 之 后 束 与 保罗 : 马 
] 建 并 了 深厚 的 友谊 ， 当 他 们 并 屑 反抗 埃 隆 号 斯 元 时 ， 两 人 的 感情 束 
再 也 没 变 过 。 彼 得 和 戴 维 真诚 地 劝说 保罗 留 下 ， 当 保罗 :马丁 婉拒 了 他 
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保罗 :马丁 的 邮件 发 出 后 ， 办 公 室 的 气氛 很 紧张 。 他 的 诀 定 使 得 生 
产 者 被 迫 简 化 流程 。 为 了 提高 效率 ， 整 个 产品 团队 的 员工 都 被 强制 性 地 
参加 了 “拍卖 101” 会 议 ， 就 eBay 上 销售 与 购买 事宜 交换 意见 。 之 前 卖家 
服务 团队 的 负责 人 继任 了 保罗 :马丁 的 职位 ， 并 且 立 即 招聘 了 两 名 副 产 
品 经 理 来 帮忙 。 
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次 。 我 们 每 日 的 eBay 扫描 显示 PayPal 的 陈列 份额 仍然 维持 在 70% 左 碳 ， 
也 就 是 说 文 付 额 下 滑 另 有 原因 。 要 么 是 幕后 Bilpoint 与 eBay 启动 了 新 一 
轮 的 联合 行动 ， 使 PayPal 买 家 版 依 它们 ;要么 是 eBay 目 己 经 历 了 季节 性 
的 低迷 期 ， 所 以 我 们 的 支付 额 也 随 之 降低 了 。 











不 幸 的 是 ， 我 们 的 营销 人 员 不 尽 如 人 意 ， 无 法 确定 到 底 是 哪个 原因 
引发 了 当前 PayPal 的 减速 。 一 年 多 以 来 ， 我 们 已 经 讨论 过 升级 主要 的 扫 
描 工 具 ， 这 样 不 仅 可 以 追踪 当前 取样 的 、 正 在 进行 的 拍卖 ， 还 可 以 追踪 
己 结 束 的 拍卖 。 正 在 进行 的 拍卖 可 以 显示 PayPal 的 陈列 份额 ， 为 了 估计 
转换 率 ， 我 们 需要 知道 有 多 少 笔 成 功 的 拍卖 。 但 是 我 们 经 利 陷 入 与 
Billpoint 的 战争 之 中 ， 所 以 基础 染 构 升级 被 摆 在 次 要 位 置 。 公 司 重 点 是 
回 市 场 推出 新 产品 ， 而 我 们 缺少 足够 的 数据 ， 无 法 确定 当前 的 形势 。 








PayPal 尼 运 连 连 ， 我 们 的 问题 不 仅仅 是 严峻 的 竞争 形势 。 在 IPO 之 
后 的 几 个 月 ，PayPal 官 司 不 断 ， 辨 护 律 师 纷纷 登台 ， 他 们 拿 起 了 一 个 武 
融 来 对 抗 那些 资金 雄厚 的 公司 一 一 集体 诉讼 。 


集体 诉讼 就 是 律师 代表 多 个 原告 起 诉 ， 而 被 告 是 同一 个 ， 这 在 20 世 
纪 90 年 代 很 常见 。 当 时 ， 联 邦 集体 诉讼 增加 了 300%， 各 州 法 院 的 此 类 
案件 更 是 激增 了 1 000%。1 和 集体 诉讼 的 一 种 形式 就 是 股民 状 告 公司 ， 这 
一 类 案件 在 2002 年 就 增加 了 1/3。? 许 多 这 类 争端 都 可 以 得 到 公正 的 解 
决 ， 但 是 集体 诉讼 的 性 质 或 励 律师 们 为 很 小 的 案件 寻找 “受害 人 ”， 虽 然 
每 个 原告 只 能 从 被 告 那里 得 到 几 美 元 的 赔偿 ， 但 是 一 个 大 案子 却 可 以 给 
律师 带 来 几 百 万 美元 的 诉讼 费 。 在 这 一 利益 的 激励 下 ， 许 多 摊 上 此 类 诉 
讼 的 公司 宁愿 花 钱 买 安乐 ， 也 不 愿 为 自己 辩护 就 不 足 为 奇 了 。 美 国 每 年 
WIA ” 000 亿美 元， 这 其 中 一 半 痢 是 律师 费 ， 诉 讼 已 经 成 为 
AMT. 1° 











考虑 到 这 样 的 好 打 官 司 的 氛围 及 我 们 的 IPO 所 受到 的 关注 ，PayPal 
成 为 集体 诉讼 的 目标 也 只 是 时 间 问 题 而 已 。4 个 月 之 后 ， 我 们 突然 阁 上 
了 集体 诉讼 的 官司 ， 而 且 不 是 一 个 ， 是 四 个 ， 这 些 诉讼 称 我 们 不 正当 地 
限制 账户 的 使 用 。 忆 问题 就 出 在 我 们 的 反 诈 骗 技 术 上 ， 该 技术 阻止 可 疑 
账户 从 系统 中 转移 有 争议 的 资金 。 我 们 的 反 诈 骗 工具 阻止 了 黑帮 及 小 型 
犯罪 组 织 从 用 户 那 里 骗 钱 ， 也 使 得 PayPal 不 会 被 他 们 榨 干 ， 但 是 现在 这 
些 律师 况 然 指控 PayPal 太 过 火 ， 非 法 控制 无 就 客户 的 资金 ， 为 己 所 用 。 
形势 进一步 发 展 ， 刚 开始 时 这 些 诉讼 只 是 让 我 们 的 法 律 团队 分 神 ， 但 是 
后 来 形势 鳄 演 愈 烈 ， 极 大 地 威胁 到 公司 品牌 。 媒 体 对 这 些 诉讼 大 织 报 
道 ，18 所 以 一 些 忧心 的 用 户 开始 在 eBay 的 留言 板 上 留言 ， 说 不 知道 把 钱 
存在 PayPal 里 是 否 安 全 。 











这 一 坏 消息 传 来 之 时 ， 我 们 的 股价 立即 下 滑 。 我 们 的 股价 最 高 时 达 
到 每 股 30 美 元 ， 而 在 6 月 13 日 公司 宣布 二 次 发 行 股票 时 ， 股 价 急 剧 下 
降 。 我 们 广泛 地 进行 私人 筹资 ， 而 且 2002 年 初 股票 市 场 不 景气 ， 所 以 
IPO 时 公司 只 对 公众 发 行 了 不 到 600 万 股 的 股票 。 此 外 ， 高 管 和 风险 投资 
家 拿 出 了 600 万 股 的 股票 ， 这 样 我 们 在 180 天 的 禁 售 期 结束 之 前 ， 将 
PYPL 对 公众 发 行 的 股票 数量 翻 了 一 番 。? 








彼得 : 带 尔 和 管理 团队 觉得 第 二 次 及 行 股票 会 使 所 有 股民 都 获 益 ， 
如 果 再 不 发 行 股票 的 话 ， 那 么 等 8 月 4 日 我 们 总 数量 6 ”000 万 股 的 股票 中 
会 有 5 ”300 万 股 上 市 交易 ， 到 时 将 供过于求 ， 叶 致 股价 下 滑 。 第 二 次 及 
行 股票 就 是 要 让 大 股东 在 6 月 份 抛 出 部 分 股票 ， 剩 余 股票 到 11 月 中 旬 还 
处 于 蔡 售 期 ， 这 样 可 以 将 5 ”300 万 股 的 股票 分 三 个 时 期 投放 到 股市 ， 而 
不 是 一 次 性 全 部 投放 出 去 。 





这 样 做 是 为 了 保护 股民 的 利益 ， 但 是 公司 公布 了 解禁 期 分 三 次 后 ， 
本 来 就 不 稳定 的 股价 下 降 了 79%， 因 为 投资 者 们 纷纷 猜测 PayPal 的 管理 层 
要 从 估 值 过 高 的 股市 中 套现 。 在 接 下 来 的 两 个 星期 里 ， 股 价 继续 下 降 ， 
到 6 月 末 降 至 近 19 美 元 一 股 。 
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保持 斗志 ， 并 且 召 集 公 司 员 工 要 像 巴 顿 将 盏 那样 充满 斗志 。 戴 维 . 陡 殉 
斯 从 不 会 装 腔 作 势 ， 他 透 过 金属 边框 眼镜 严肃 地 看 着 大 家 ， 跟 员工 们 说 
最 近 人 硅谷 及 华尔街 的 传言 表明 eBay 正 在 酝酿 让 Billpoint 发 出 致命 一 击 。 
里 然 具 体 细 节 尚 不 清楚 ， 但 是 他 说 这 会 是 eBay 最 强力 的 一 次 攻击 ， 我 们 
IER, ARES ARCHER OY. Bi WAS LAH, TE 
ee LEANAR KERKEN, ADI, LAER 
眼 ， 这 是 一 场 持久 战 ”。 














虽然 这 次 会 议 给 人 一 种 我 们 最 终 会 启 的 自信， 但 是 与 两 年 半 之 前 彼 
得 : 带 尔 “统治 世界 ”的 讲话 相 比 ， 这 次 真是 相差 其 远 。 漫 长 、 炎 热 的 夏 
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负面 影响 ， 而 且 我 们 不 知道 eBay 会 出 什么 招 儿 ， 但 eBay 已 经 蕾 势 竺 发 ， 
所 以 我 们 比 以 往 任 何 时 候 都 无 法 确定 到 底 怎 样 才能 取胜 。 














搅 黄 eBay 庆祝 活动 


“对 ‘eBay Live’ 我 们 该 做 些 什么 ?” 听 到 这 个 问题 我 转 过 椅子 看 着 戴 
AE BY GET 


他 的 突然 出 现 吓 了 我 一 跳 ， 他 好 和 久 没 来 我 这 里 了 。 在 公司 最 初创 建 
的 时 候 ， 他 每 天 都 会 事先 不 打招呼 就 过 来 ， 但 是 现在 我 与 这 位 首席 运营 
官 的 接触 一 般 仅 局 限于 他 的 办 公 室 里 ， 而 且 还 要 提前 儿 天 跟 他 秘书 预 
约 。 








“eBay Live: 大概 3 周 以 后 开始 。? 我 提 到 eBay 即将 在 加 利 福 尼 亚 阿 
纳 海 姆 召开 的 会 议 。eBay 称 “eBay Live” 是 为 期 三 天 的 社区 庆祝 活动 ， 用 
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易 交 换 意见 。eBay 高 管 向 美 联 社 介 绍 ，eBay 希 望 这 一 会 议 可 以 改进 eBay 
与 客户 之 间 的 松散 关系 ，20 因 为 PayPal 与 eBay 持久 的 竞争 使 eBay 与 客户 
的 关系 明显 受到 了 损害 。 








“eBay Live” 在 我 们 的 营销 议程 中 只 是 个 小 项 目 ， 而 且 还 是 后 来 才 加 
进去 的 。 听 了 我 想 参 会 的 请 求 ， 里 德 . 霍 夫 曼 说 服 了 eBay 的 联系 人 同意 
PayPal 作 为 供应 商 的 映 份 出 席 会 议 ， 这 让 我 们 大 跌眼镜 ， 因 为 我 们 公司 
几乎 没有 在 展会 上 花 过 时 间 和 人 金钱。 营销 团队 认为 让 几 个 员工 参加 这 一 
会 议 是 一 个 珍贵 的 机 会 ， 可 以 与 预期 参加 的 5 ” ”000 名 用 户 交 流 讨 论 。 公 
司 近 来 饱 受 集团 诉讼 之 否 ， 我 们 的 用 户 也 一 直 担 心 eBay 会 禁止 使 用 
PayPal， 所 以 我 们 出 席 “eBay Live” 可 以 有 机 会 说 明 这 些 问 题 ， 让 eBay 社 
区 的 用 户 不 再 担心 。 





“我 们 跟 其 他 供应 丙 在 一 个 小 展位 上 ， ”我 跟 戴 维 :萨克斯 汇报 最 新 
近况 , “预算 是 4 ” 000 美元， 我 们 打算 只 派 6 个 人 去 。” 即 使 在 IPO 之 后 ， 
我 们 也 继续 实施 紧缩 的 财务 政策 ， 压 缩 营 销 开 文 。 拍 卖 业 仍然 不 断 有 新 
客户 注册 ， 上 所 以 我 们 用 不 着 打 广 告 ， 我 的 营销 团队 进行 的 大 部 分 策略 、 
分 析 及 交流 工作 都 没有 现金 文 出 。 也 就 是 说 营销 团队 的 预算 很 紧 ， 所 以 
这 次 公司 同意 在 “eBay Live” 上 有 适度 的 花 销 是 一 个 很 大 的 进步 。 








“那样 怎么 够 呢 ? "EVE he GET, “我 们 束 不 能 高 调 一 点 
吗 ? 我 想 我 们 应 该 举办 个 聚会 之 类 的 。 这 样 大 家 离开 *eBay Live” 时 就 会 
更 加 喜欢 PayPal 而 不 是 eBay! ” 





虽然 对 戴 维 蔷 殉 斯 让 我 扩大 文 出 感到 奇怪 ， 但 是 这 次 我 明日 他 的 
用 意 。 最 近 我 们 遇 到 不 少 叹 烦 ， 而 且 eBay 即 将 对 我 们 出 击 ， 所 以 对 戴 维 
萨克斯 来 说 这 一 会 议 就 更 重要 了 ， 现 在 他 认为 这 是 一 个 先发制人 的 好 
机 会 ， 可 以 让 我 们 掌握 主动 权 。 





“当然 ， 我 想 我 们 还 有 时 间 那 么 做 ， 我 们 可 以 搞 一 个 接待 会 ， 但 是 


我 们 需要 更 多 的 人 手 ， 也 就 是 说 现在 的 预算 不 够 。” 我 回答 人 他， 又 看 了 
一 眼 坐 在 隔壁 房间 的 乔 安 妮 : 罗 死 奥 反 ， 她 跟 我 一 起 负责 这 次 的 “eBay 


Live’. 
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星 地 走 了 ， 就 像 他 不 打招呼 就 来 一 样 。 他 把 这 个 问题 交代 给 了 信任 的 下 
属 ， 所 以 他 放心 地 离开 了 。 





我 连忙 召集 营销 团队 的 同事 商量 对 策 ， 如 果 管 理 层 希 望 PayPal 
H“eBay Live” 这 个 契机 做 出 声明 ， 那 么 我 们 认为 必须 让 忠实 的 用 户 参 与 








我 们 决定 在 大 会 第 一 天 晚上 举办 宴会 ， 邀 请 客户 与 我 们 的 员工 边 吃 
边 交 流 。 昌 然 eBay 管 理 层 可 能 会 得 知 出 席 这 次 宴会 的 人 数 很 多 ， 但 我 们 
就 是 要 放出 一 点 令 竞 争 对 手 无 法 忽视 的 风声 。 任 何 参加 招待 会 的 人 都 会 
收 到 免费 的 PayPal TI 恤衫 ， 第 二 天 在 “eBay Liv” S WEF AX ETH 
的 人 将 有 机 会 得 到 250 美 元 的 奖金 。 这 样 ， 几 百名 与 会 者 就 会 穿着 
PayPal 的 T 恤 衫 ， 而 且 后 背 上 还 有 蓝 色 的 几 个 大 字 “ 新 世界 货币 ”。 





我 们 把 邀请 邮件 发 给 PayPal 的 大 批 拍 卖 客户 ， 很 快 我 们 就 收 到 了 大 
量 的 回复 ， 以 至 于 奥马 哈 那 边 的 客服 中 心 不 得 不 控制 参加 招待 会 的 人 
数 。 在 一 篇 名 为 "PayPal 再 一 次 挠 芮 了 eBay 的 聚会 ”的 文章 中 ，The 
Motley Fool《〈 傻 瓜 投资 指南 ) 网 站 的 一 名 记者 打趣 地 说 我 们 的 T 恬 衫 营 
销 让 梅 格 : 惠 特 曼 在 “eBay Live”* 上 做 主题 演讲 时 看 到 “多 年 以 来 她 在 自己 
的 网 站 上 不 愿意 看 到 却 多 次 看 到 的 东西 一 一 PayPal，PayPal， 还 是 
PayPal”。“! 








漫长 、 炎 热 的 夏天 就 要 沸腾 了 。 





戴 维 ` 陡 殉 斯 高 调 行事 的 指示 带 来 的 结果 超出 我 们 的 想象 ，2 000 多 





名 热情 的 客户 挤 满 了 我 们 为 PayPal 宴 会 租 的 酒店 会 议 大 厅 。 星 期 六 上 
F, Eiiæ“eBay Live” 的 第 二 天 ， 大 约 有 1/4 的 拍卖 商 穿 着 PayPal 的 白 蓝 
色 工 恤衫 从 我 身边 走 过 去 参加 会 议 。 WE 
衬衫 、 负 责 维 持 秩序 的 eBay 员工 ， 难 以 置信 地 看 着 这 一 


我 刚刚 到 主 厅 就 看 到 我 的 一 群 PayPal 同 事 们 混在 迫切 想 参加 会 议 的 
人 中 间 ， 并 跟着 人 群 朝 会 议 室 入 口 走 去 。 几 分 钟 之 后 梅 格 : 惠 特 曼 就 该 
发 表 主 题 演说 了 ， 从 这 场面 来 看 ， 来 的 人 不 少 。 我 刚 要 评论 一 下 The 
Motley Fool 网 站 的 搞笑 预测 ， 束 注意 到 比尔 : 俩 德 多 元 脸 上 阴沉 的 表 


情 。 





比尔 : 俩 德 多 元 说 :“ 我 刚 昕 戴 维 : 院 元 斯 诗 eBay 打 算 把 Billpoint 卖 
挤 。” 然 后 义 提 到 了 一 家 传言 要 收购 Billpoint 的 大 型 金融 集团 的 名 字 ， 顿 
了 顿 他 接着 说 :“ 据 了 解 这 家 银行 要 把 Billpoint 打 造成 免费 的 服务 ， 
Billpoint 仍 是 eBay 推荐 的 文 付 方法 ， 那 家 银行 会 把 Bilpoint 变 成 银行 的 账 
户 获 取 工 具 并 打算 亏本 经 营 。” 


这 昕 上 去 似曾相识 ，eBay 再 一 次 出 人 意料 地 使 用 上 自己 的 铁血 手腕 来 
威胁 我 们 。 惑 算 我 们 的 网 络 可 以 应 对 Billpoint 永 久 免 费 的 冲击 ， 投 资 者 
听 到 这 个 消息 后 我 们 的 股价 也 肯定 会 下 跌 。 几 天 之 后 我 们 的 第 二 次 股票 
发 行 肯 定 会 失败 ， 公 司 本 已 低迷 的 士气 会 跌 入 谷底 。 


JR JRE RING? ”事情 突然 来 了 个 180 度 大 转弯 ， 我 都 快 说 不 
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上 , “不管 怎样 ， 我 想 梅 格 : 3 ee 消息 ， 
所 以 我 们 要 准备 好 如 何 面 对 到 我 们 展位 的 那些 媒体 和 客户 。 





我 们 进入 巨大 的 会 议 室 ， 坐 在 会 议 室 后 面 的 座位 上 紧张 地 看 着 彼 


此 。eBay 的 一 名 公关 人 员 在 说 eBay 是 怎样 改变 了 用 户 的 生活 ， 而 我 的 心 
狂 跳 不 止 。 我 们 听 到 那 人 说 eBay 帮助 eBay 卖家 在 工业 化 世界 拍卖 产品 ， 
而 那些 疝 在 努力 挣扎 的 实体 店主 可 以 在 网 上 挽救 目 己 的 生意 〈 他 并 未 提 
及 本 土 居 民 和 店家 是 如 何 收 到 货款 的 ) 。 造 完 势 后 ， 在 一 片 雷鸣 般 的 掌 
声 中 ， 主 持 人 人 邀请 梅 格 . 惠 特 曼 上 人 台 。 





但 是 eBay 的 这 位 首席 执行 官 看 上 去 可 一 点 也 不 像 明 星 ， 她 40 岁 左 
右 ， 一 头 金色 的 直 发 ， 穿 着 卡其 色 宽 松 裤 及 与 eBay 其 他 女 员 工 一 样 的 黄 
色 系 扣 衬 衣 。 音 乐 声 结束 后 ， 梅 格 : 惠 特 曼 开始 演说 ， 整 个 PayPal 代 表 团 
开始 疯狂 地 记 笔记 。 她 先是 赞扬 了 eBay 社 区 ， 感 谢 每 一 个 参加 会 议 的 
人 ， 然 后 承 话 eBay 今 后 要 做 很 多 改进 ， 那 阵势 束 跟 联合 国 及 言 一 样 。 狐 
的 销售 排名 可 以 让 大 家 更 加 简单 地 达到 理想 的 交易 状态 ， 但 高 成 交 量 的 
卖家 和 低 排 名 的 卖家 受到 的 符 遇 并 不 一 样 : 个 体 经 草 的 拍卖 商 可 以 购买 
eBay 推出 的 健康 保险 ;， 夏 末 时 eBay 还 会 推出 新 的 “一 口 价 ? 列 表格 式 。 














但 是 梅 格 . 惠 特 曼 并 没有 提 及 Billpoint， 演 讲 结 束 后 人 和 群 就 开始 散 
了 ， 我 们 每 个 人 都 松 了 口气 一 一 就 连 一 直 坐 在 我 身边 听 演 讲 的 戴 维 . 了 梓 
克 斯 也 是 。eBay 将 Billpoint 卖 给 一 家 大 银行 是 个 很 受 瞩 目的 事情 ， 但 梅 
格 . 惠 特 曼 在 主题 演讲 中 并 没有 透露 ， 这 说 明 在 “eBay Live” 这 次 会 议 
上 ， 此 事 不 会 被 提起 。 


我 们 的 员工 离开 会 议 室 ， 到 我 们 的 展位 上 去 ， 接 独 我 们 很 快 又 看 到 
了 梅 格 : 惠 特 曼 。 在 展位 开放 之 前 ， 她 从 一 个 展位 走 到 另 一 个 展位 ， 与 
大 部 分 展商 交谈 。 接 下 来 ， 她 束 要 走 到 PayPal 的 展位 了 ， 不 过 她 只 是 笑 
笑 ， 冲 我 们 礼貌 地 挥 挥手 ， 然 后 往 下 一 家 走 了 。 我 看 了 一 下 我 的 同事 ， 
然后 大 家 都 大 笑 起 来 。 在 她 的 会 议 上 部 有 这 么 多 人 穿着 PayPal 的 T 恤 
衫 ， 这 显然 让 她 很 不 爽 。 

















那个 周末 之 后 发 生 的 事 让 人 回味 至 今 ，PayPal 和 eBay 的 员工 之 间 经 
第 有 小 的 冲突 。eBay 的 员工 跟 招 卖 商 说 如 果 他 们 脱 下 PayPal 的 T 恤 衫 ， 





他 们 就 会 得 到 eBay 的 交易 卡 和 T 恤 衫 。“ 关 奥林匹克 速 滑 运动 员 阿 波 罗 :. 奥 
诺 站 在 Billpoint 的 展位 前 摆好 姿势 准备 招 照 ， 但 是 eBay 那 边 要 求 罕 着 我 
们 TT 恤衫 的 客户 必须 拿 着 Billpoint 的 传单 挡住 T 恤 衫 前 面 的 PayPal 标 识 。 
在 那天 的 高 管 问答 环节 ， 一 位 客户 问 eBay 为 什么 不 让 PayPal 公 平地 竞 
争 ， 而 eBay 美国 区 总 负责 人 杰 夫 .乔丹 马上 反问 : “这 是 戴 维 . 陡 克 斯 的 问 
题 吧 ? 戴 维 ， 你 在 吗 ? ”3 当 我 做 关于 PayPal 的 使 用 报告 时 ， 坐 在 前 排 的 
两 名 eBay 女 员工 翻 着 白眼 ， 大 声 地 跟前 后 排 的 人 说 话 。 


我 们 不 去 在 意 这 种 轻 威 一 一 与 会 的 拍卖 商 们 给 予 了 我 们 很 高 的 评 
价 ， 这 是 最 好 的 补偿 。PayPal 的 展位 外 围 了 很 多 热情 的 客户 ， 他 们 排 了 
三 四 排 ， 就 是 想 与 我 们 的 员工 交流 。 他 们 感谢 我 们 前 来 参加 这 次 会 议 ， 
还 热切 地 提出 了 产品 建议 。 许 多 客户 提 到 ， 这 个 周末 他 们 跟 eBay 的 员工 
说 过 ， 有 时 还 跟 梅 格 . 惠 特 受 本 人 说 过 他 们 和 希望 eBay 与 PayPal 和 平 相处 。 
他 们 说 PayPal 和 eBay 之 间 的 争斗 经 常 让 他 们 陷入 两 难 境地 ， 两 家 公司 越 
吵 越 凶 ， 让 他 们 无 所 适 从 。 但 是 他 们 也 一 直 认 为 应 该 由 eBay 来 做 出 和 人 解 
安排 。 在 eBay 欢迎 PayPal 出 现在 其 网 站 上 之 前 ， 客 户 们 理解 我 们 必须 继 
续 战 斗 才能 生存 下 去 ， 他 们 鼓励 我 们 代表 他 们 继续 努力 。 











至 于 eBay 的 高 管 们 如 何人 处 理 客 户 的 这 种 有 反馈， 我 们 就 不 得 而 知 了 。 
我 们 唯一 确定 的 就 是 PayPal 很 显然 搅 黄 了 eBay 的 宴会 ， 而 宴会 的 主人 很 
KR. 


接 下 来 的 一 周 ， 加 州 北部 的 办 公 室 里 一 片 喜气 洋洋 ， 因 为 在 “eBay 
Live” 上 我 们 取得 了 成 功 。《 今 日 美国 》 引 发 公众 一 片 哗然， 在 商业 版 
首页 上 ，《 今 日 美国 》 刊 登 了 一 张 彩色 照片 一 一 梅 格 : 惠 特 曼 为 穿着 
PayPal 工 恤衫 的 粉丝 签名 。 


我 们 的 投资 银行 也 顺利 进行 了 第 二 次 股票 发 行 ， 我 们 的 顾虑 又 打消 
了 一 些 。 但 是 这 些 进展 带 来 的 欢乐 却 是 暂时 的 ， 因 为 不 断 有 报告 显示 
eBay 继 续 与 那 家 大 银行 谈判 ， 要 卖 挥 Billpoint， 银 行 会 将 Billpoint 打 造成 
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服务 。 我 们 开始 沉思 ， 是 不 是 我 们 在 “eBay Live” 上 的 努力 让 eBay 的 
们 更 加 确定 不 能 与 PayPal 做 生意 ? 


Tm 2# 


意识 到 争端 就 要 升级 ， 公 司 的 法 律 团队 开始 制订 计划 ， 回 联邦 政府 
抗议 eBay 对 PayPal 的 反 竞争 行为 。“ 就 算 司 法 部 和 贸易 委员 会 的 官员 认 
为 我 们 的 申请 仅仅 表明 一 种 竞争 姿态 ， 我 们 的 管理 层 也 而 望 这 样 可 以 给 
eBay 施 压 ， 让 eBay 有 所 收 化 ， 不 要 利用 目 己 在 个 人 提 卖 市 场 的 垄断 地 位 
来 偏爱 自己 的 支付 服务 。 虽 然 从 理性 上 来 讲 役 得 : 带 尔 不 愿意 让 政府 参 
与 进来 ， 但 是 他 承认 公司 的 竞争 局 势 越 来 越 不 稳定 ， 再 加 上 法 律 和 股市 
方面 的 挫 烦 都 会 给 公司 带 来 无 法 忽视 的 威胁 ， 所 以 他 同意 回 政府 提出 搞 
议 。 














我 们 也 想方设法 提高 PayPal 的 公众 形象 ， 包 括 打算 让 很 受 欢迎 的 纽 
约 市 前 任 市 长 鲁 迪 : 朱 利 安 尼 加 入 董事 会 。 虽 然 这 一 设想 没有 成 真 ， 但 
是 这 一 提议 显示 出 管理 层 对 公司 的 未 来 有 多 么 担心 。 





就 是 在 这 样 的 背景 下 ， 我 去 找 戴 维 : 萤 元 斯 ， 跟 他 说 我 6 个 月 之 前 就 
构思 好 的 想法 。 大 体 而 言 ， 这 个 计划 束 是 PayPal 应 该 建立 新 的 调查 工 
有 具 ， 它 可 以 积极 主动 并 公开 地 显示 eBay 是 如 何 与 eBay 用 户 的 意愿 对 立 
的 。 调 查 工具 可 以 收集 用 户 的 数据 ， 这 样 我 们 就 可 以 开展 激进 的 公关 活 
动 ， 突 出 强调 eBay 无 视 社 区 用 户 希 望 使 用 PayPal 的 请 求 。 一 旦 公众 得 知 
用 户 都 文 持 PayPal，eBay 束 不 得 不 做 出 回应 一 一 要 么 停止 对 PayPal 的 攻 
击 ， 要 么 就 是 承认 它 对 社区 用 户 的 希望 不 管 不 顾 。 无 论 eBay 选 择 怎 么 应 
对 ， 对 我 们 都 有 利 。 








我 最 初 构想 这 一 计划 时 ， 大 家 一 致 认为 这 样 风险 太 大 。 以 前 eBay 算 
改 Bilpoint 为 默认 设置 及 推出 Checkout 功 能 时 ， 我 们 都 是 在 幕后 还 击 ， 
而 这 一 公开 的 反击 可 能 会 使 双方 的 关系 恶化 ， 再 也 无 法 修补 。 但 考虑 到 
新 的 形势 ， 我 们 似乎 应 该 赌 一 把 。eBay 攻 击 PayPal 引 起 了 用 户 的 不 满 ， 
我 认为 如 果 将 这 种 不 满 公 之 于 众 ， 那 么 像 eBay 这 种 很 有 品牌 意识 的 公司 
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让 Billpoint 的 潜在 收购 者 在 公关 上 有 所 顾虑 ， 收 购 也 就 会 从 长 计 议 。 


这 无 疑 是 孤 注 一 据 ， 一 旦 这 么 做 了 ， 残 会 引发 一 系列 的 后 果 而 且 没 
有 回头 路 。 但 是 我 们 不 能 坐视 不 管 ， 眼 睁 睁 地 看 独 eBay 把 Billpoint 卖 
掉 ， 如 果 这 步 棋 走 对 了 ， 我 想 我 们 这 一 先发制人 之 举 可 能 会 破坏 eBay 的 
收购 交易 ， 我 们 还 有 什么 可 失去 的 呢 ? 





自 保罗 .马丁 离开 后 ， 拍 卖 产 品 团队 已 经 在 很 大 程度 上 重组 了 ， 也 
发 布 了 几 个 新 功能 ， 现 在 ， 拍 卖 产 品 团队 及 营销 团队 都 严阵以待 ， 准 备 
实施 这 一 计划 。 比 尔 : 翁 德 多 克 和 我 把 这 一 “核武 器 "计划 交 给 戴 维 . 萨 克 
斯 ， 如 果 与 eBay 协商 失败 的 话 ， 我 们 就 使 用 这 一 “武器 "。 在 当前 形势 不 
明确 的 背景 下 ， 戴 维 .萨克斯 默许 了 ， 让 我 们 建立 这 一 功能 。 


无 论 未 来 几 个 星期 会 发 生 什 么 ，PayPal 注 定 会 经 历 一 段 不 平凡 的 时 
光 。 


RAGE 


在 7 月 8 日 这 一 天 ， 起 床 是 一 件 很 困难 的 事 。 比 阿 特 丽 斯 和 我 刚刚 在 
洛杉矶 庆祝 完 独 立 日 周末 回 到 家 里 。 我 对 稍 后 加 入 101 号 公路 上 慢 吞 知 
的 堵车 队伍 感到 无 比 的 臣 惧 。 剖 完 襄 出 来 后 ， 我 的 思绪 又 肚 回 到 节日 烟 
化 和 烧烤 派对 上 ， 尽 可 能 地 把 正在 办 公 室 等 痢 我 的 天 于 潜在 危机 的 想法 
抛 诸 脑 后 。 突 然 ， 一 阵 电 话 铃声 把 我 搜 回 到 现实 中 来 ， 在 这 个 现实 中 ， 
世界 将 被 题 倒 过 来 。 


“你 为 什么 这 样 做 ? ”保罗 :马丁 质问 我 。 


“保罗 ， 我 做 什么 了 ? ”我 回答 道 ， 听 到 这 个 问题 我 很 惊讶 ， 竟 力 想 
Fe] At Ta AY a 











“把 公司 出 售 给 eBay! 我 刚刚 看 到 了 这 个 消息 的 新 闻 稿 ， 这 里 到 处 
都 是 这 条 新 闻 。” 他 大 声 喊 道 ， 声 音 里 混合 了 慎 称 和 诅 丧 的 情绪 。 











我 犹豫 了 一 下 ， 无 法 找到 一 个 合适 的 答复 。 根 据 上 一 周 戴 维 ` 陡 死 
斯 的 指示 ， 我 们 在 部 署 秘密 武器 之 前 等 他 发 话 ， 我 已 经 猜 到 了 公司 的 高 
层 正 在 讨论 一 些 事情 。 但 是 这 次 谈判 的 速度 和 结果 让 我 目 瞪 口 采 。 “我 
不 知道 ， 我 的 意思 是 ， 我 知道 我 们 正在 跟 他 们 会 谈 ， 但 是 我 不 知道 会 有 
TARR. ” 








“也 就 是 说 ， 连 你 也 不 知道 这 事 儿 ? ”保罗 :马丁 接着 问 ， 不 过 这 一 
次 ， 他 不 经 意 间 给 了 我 一 份 茶 维 ， 同 时 也 降低 了 调 门 ,，“ 新 闻 稿 是 这 么 
说 的 一 一 "eBay 以 15 亿 美元 收购 PayPal'， 还 说 eBay 将 要 关闭 Billpoint， 并 
将 PayPal 作 为 一 个 独立 的 品牌 运营 。” 





我 尺 末 了 ， 迷 迷糊 糊 地 走 到 厨房 的 餐桌 和 旁 ， 跌 坐 到 椅子 里 。 这 怎么 


可 能 ?我 问 自己 。 如 此 之 快 地 达成 收购 协议 ， 这 怎么 可 能 ? 我 对 于 这 次 
会 谈 唯一 的 认 知 还 来 和 目 上 周末 的 时 候 。 在 此 之 前 ， 我 们 都 在 猜测 ， 
Billpoint 会 在 几 天 之 内 被 出 售 给 愿意 购买 它 的 银行 。 





随 独 我 对 此 消息 的 消化 ， 我 本 能 地 试图 证 实 保罗 :马丁 跟 我 说 的 那 
些 话 。 我 拿 出 公司 的 笔记 本 电脑 ， 重 重 放 在 餐桌 上 ， 告 诉 保罗 当天 下 午 
稍 晚 一 些 我 会 给 他 回电 话 。 等 竺 开机 并 且 连 上 网 这 段 时 间 ， 就 好 像 一 个 
世纪 那么 瘟 长 。 连 网 之 后 ， 我 马上 就 直 奔 PayPal 的 头条 。 果 然 ， 已 经 有 
一 扒 的 新 闻 标 题 ， 说 的 内 容 跟 保 多 :马丁 电话 里 说 的 一 样 。 











新 闻 列 表 中 的 第 一 条 是 一 个 商业 媒体 的 新 闻 稿 ， 证 实 了 保罗 : 马 ] 
所 描述 的 详细 信息 : 


全 球 网 上 购物 市 场 龙头 eBay 公司 今天 宣布 ， 它 已 同意 收购 全 球 
支付 平台 PayPal 公 司 ， 此 举 将 帮助 数 百 万 网 民 进 行 在 线 购买 和 销 
售 。 此 次 收购 受到 了 双方 股东 、 政 府 和 监管 部 门 的 批准 ， 预 计 将 于 
2002 年 底 完 成 Saisie se 

PayPal 将 继续 作为 一 个 独立 的 品牌 运营 ， 是 业界 领先 的 在 线 支 
付 方 式 。eBay 目 前 的 支付 服务 ， 即 eBay 的 Billpoint 支 付 ， 将 在 收购 
结束 后 退出 。 

PayPal 将 继续 提供 各 种 消费 性 服务 ， 包 括 其 流行 的 Web Accept 
产品 ， 这 款 产 品 使 独立 的 网 上 商家 可 以 直接 在 他 们 的 网 站 接受 付 
款 。 鉴 于 在 线 博彩 业 尚 不 明朗 的 监管 环境 ，eBay 计 划 在 收购 完成 后 
信 出 PayPal 的 博彩 业务 。' 


这 是 真 的 ! 显然 ， 在 刚刚 过 去 的 独立 日 周末 ， 他 们 进行 了 一 些 创 纪 
录 的 谈判 。 管 理 层 已 经 签 辕 了 一 份 全 股份 收购 协议 ， 两 家 的 股票 兑换 比 
率 征 按照 之 前 4 月 份 就 已 经 协商 一 致 的 数字 。Billpoint 将 很 快 成 为 历史 ， 
而 eBay 已 经 开始 制订 战略 计划 ， 一 旦 交易 完成 ， 就 开始 运行 PayPal。 








我 打开 电视 ， 映 入 眼帘 的 是 相同 的 新 闻 ， 财 经 频道 CNBC 将 其 作为 
头条 新 闻 播 出 。 我 插播 头 ， 依 然 觉 得 难以 置信 。 尽 管 eBay 收购 PayPal 的 
可 能 性 在 大 约 3 个 月 前 已 经 传 了 一 段 时 间 ， 可 是 自 那 之 后 所 发 生 的 一 系 
列 事件 ， 似 乎 让 双方 实现 任何 和 解 都 是 不 可 能 的 。 





我 仍然 处 在 将 信 将 疑 的 状态 。 


确定 收购 


穿行 在 水 泄 不 通 的 马路 上 开车 前 往 共 公 室 的 时 候 ， 我 的 心 剧烈 地 跳 
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个 电台 重 述 了 我 已 经 在 网 上 该 到 的 短 讯 ， 没 有 提供 任何 新 的 细节 ， 更 多 
消息 只 能 等 我 到 了 办 公 室 才能 知道 了 。 








那些 尚未 得 知 消 妃 的 员工 ， 早 上 来 到 公司 地 下 停车 场 的 时 候 ， 应 该 
己 经 能 看 出 是 有 什么 大 事 发 生 了 。 在 八 点 五 十 的 时 候 ， 俘 车 场 就 几乎 全 
满 了 。 对 于 一 家 雇用 了 数 十 名 工程 师 的 硅谷 公司 来 说 ， 这 是 一 个 明确 的 
信号 ， 告 诉 人 们 非 同一 般 的 事情 正在 发 生 。 











我 与 妨 一 位 对 此 感到 震惊 的 同事 一 起 乘 电梯 上 楼 ， 在 交换 了 我 们 对 
此 事 共 同 的 惊讶 之 情 后 ， 他 用 松 了 一 口气 的 语气 说 ， 他 简直 不 敢 相 信 这 
件 事 终于 发 生 了 。 残 是 在 这 个 时 刻 ， 一 切 人 尘埃 落 定 : Paypal hj EPKER 
已 经 结束 。 我 们 面 对 的 无 休止 的 冲突 状态 、 猜 测 eBay 接 下 来 会 对 我 们 采 
取 什么 行动 的 这 种 状态 已 经 结束 了 ， 但 是 同时 ， 我 们 的 独立 性 也 结 
T 





儿 分 钟 后 ， 我 来 到 一 楼 的 大 会 议 室 ， 加 入 了 PayPal 的 员工 队伍 。 这 
个 会 议 室 的 综 号 是 “北极 疾 ”( 为 了 纪念 我 们 以 前 的 那个 温 控 器 坏 了 的 办 
AE) ， 供 全 员 大 会 所 用 。 彼 得 : 带 尔 站 在 大 门 边 上 ， 正 在 与 一 些 行政 








员 交 谈 ， 与 此 同时 ， 很 多 员工 吵吵 喷 嘻 地 陆续 走 进 来 。 整 个 会 议 室 里 
的 气氛 就 如 同 初中 的 数学 读 上 ， 学 生 们 发 现 走 进 教室 的 是 代课 老师 时 的 
那 种 喧闹 。 


彼得 : 带 尔 慢 步 到 讲台 前 ， 罕 着 他 特有 的 PayPal 的 T 恤 衫 和 牛仔 
裤 。“ 好 吧 ， 让 我 们 赶快 开始 。?” 他 扭 了 一 下 卖 克 风 ， 摆 到 目 己 面前 ， 然 
后 开始 说 话 , “我 猜 你 们 现在 都 已 经 听 到 了 消 轧 。” 











第 一 排 有 人 在 窍 笑 ， 还 用 手指 着 主席 台 。 彼 得 . 带 尔 俯 身 朝 前 面 和 
了 一 眼 ， 看 见 一 个 临时 竖 在 那里 的 标语 牌 上 写 着 " 梅 格 . 惠 特 曼 "， 是 用 
eBay 风格 的 多 种 颜色 字母 拼 出 来 的 。“ 大 家 看 见 我 平常 都 得 忍受 些 什么 
了 吧 ? 这 才 是 我 出 售 公司 的 真正 原因 。” 彼 得 . 带 尔 开玩笑 的 时 候 脸 上 圳 
出 类 烂 的 笑容 ， 大 家 也 都 笑 了 。 














“正如 你 们 所 知 ， 我 们 今天 宣布 了 一 项 协议 ， 把 公司 出 售 给 eBay。 

这 个 交易 将 完全 通过 股票 转换 进行 一 -0.39 股 eBay 的 股票 兑换 1 股 PayPal 
的 股票 ， 可 能 需要 大 约 6 个 月 时 间 实 现 正式 的 收购 。 直 到 那 时 之 前 ， 一 
切 都 将 保持 不 变 ， 两 家 公司 将 继续 独立 运行 。 出 售 完成 后 ，PayPal 将 会 
是 eBay 的 一 个 独立 单位 ， 完 整 保留 现 有 管理 团队 。 所 以 ， 大 家 都 不 要 担 
心 ， 这 并 不 意味 着 有 人 会 失去 自己 的 工作 。 两 家 公司 之 间 不 存在 任何 功 
能 重 又 ， 我 们 的 专业 是 支付 ， 而 eBay 的 专业 是 拍卖 ， 所 以 没有 任何 职位 
会 被 砍 挥 ， 除 了 Billpoint 之 外 。 一 旦 交易 完成 ，Billpoint 将 会 关闭 ， 
PayPal 将 被 集成 到 eBay 的 网 站 。?” 会 议 室 里 爆发 出 笑 声 和 和 掌声。 














“这 样 做 有 很 大 的 意义 ， 这 是 因为 ， 我 们 有 很 多 共同 的 客户 。” 彼 得 
蒂 尔 继续 说 。 他 提醒 大 家 ， 在 这 之 前 ， 我 们 与 eBay 的 关系 一 直 是 战 了 
和 ， 和 了 战 ， 这 导致 我 们 浪费 了 许多 精力 ， 不 断 担 心 eBay 下 一 步 会 有 什 
么 行动 ， 他 说 这 种 担心 使 我 们 无 法 专注 于 为 我 们 的 用 户 建立 新 的 工具 和 
服务 。 





“他 们 给 了 我 们 一 个 相当 不 错 的 报价 ， 使 我 们 获得 了 当前 股价 18%% 





的 洲 价 。” 他 说 这 话 是 回应 有 关 收 购 价 的 评论 ，“ 对 于 这 种 类 型 的 交易 是 
人 否 有 意义 ， 人 们 总 会 提出 质疑 ， 但 鉴于 我 们 得 到 了 很 好 的 估 值 ， 并 且 为 
公司 除去 了 一 个 巨大 的 风险 ， 我 认为 这 么 做 是 值得 的 。” 


会 议 结束 后 ， 员 工 们 从 会 议 室 鱼 贯 而 出 ， 走 回 目 己 的 办 公 蜗 。 我 在 
二 楼 的 工作 区 召集 了 我 的 营销 同事 开会 。 








RERI ÆDE? ”他 们 中 的 一 个 说 道 , “虽然 ， 我 们 是 被 
收购 了 ， 但 是 感觉 并 不 像 。” 我 点 头 表 示 同 意 。 在 企业 战争 的 最 前 线 战 
斗 了 这 么 久之 后 ， 事 实证 明 ， 人 们 很 难 因 为 各 自 都 不 再 开 枪 ， 就 把 以 前 
的 敌人 视 作 新 盟友 。 而 且 ， 在 我 们 所 面临 的 情形 下 ， 以 前 的 对 手 还 不 仅 
仅 是 成 了 伙伴 ， 而 且 还 要 成 为 PayPal 的 新 主人 。 





HEAR EERE SS RUE 





HAE, HEA HOR BI T OE AARON LEA. 
WEARER, Rh SRE TREN TEE, SUERTE A 
尔 、 马 克 斯 : 列 夫 琴 、 戴 维 .萨克斯 ， 还 有 eBay 美 国 网 站 的 负责 人 杰 夫 -和 
丹 。 





“欢迎 大 家 ， 我 是 梅 格 . 惠 特 曼 ，eBay 的 首席 执行 官 。” 她 这 么 说 其 
实 完全 多 余 ， 因 为 大 多 数 PayPal 的 员工 已 经 知道 她 是 谁 了 ， 也 许 是 她 意 
识 到 需要 传递 一 些 和 解 的 信息 ， 她 戴 了 一 顶 PayPal 的 帽子 ， 还 往 人 群 里 
抛 了 几 件 eBay 的 工作 衫 。 “来 到 这 里 真是 太 棒 了 ，? 她 继续 说 ,，“ 对 了 ， 这 
里 有 多 少 人 曾经 在 eBay 上 买卖 过 东西 ? ”房间 里 的 绝 大 多 数 员工 都 举 了 
F. “HAUT! 现在 ， 有 多 少 人 获得 了 超过 100 条 反馈 ? ” 乔 安妮 : 罗 克 
奥 厄 和 其 他 几 个 同事 举 起 了 手 。 梅 格 : 囊 特 曼 笑 了 :“ 你 知道 ,今天 早上 
我 们 在 eBay 的 办 公 室 开 了 一 个 会 ， 我 问 了 我 们 的 员工 ， 有 多 少 人 曾 使 用 
过 PayPal， 其 中 有 98% 的 人 举 了 手 。” 


IA Zia, ete BRS Bz aA STAT, a T 
eBay 的 情况 。 其 中 的 大 部 分 信息 ， 我 们 已 经 在 几 个 星期 前 的 “eBay 
Live” 活 动 中 看 过 了 。 在 eBay 上 ， 每 两 分 钟 就 有 一 台电 脑 卖 出 ， 每 半 小 
时 就 有 一 辆 有 收藏 价值 的 车 交易 成 功 。 她 还 略 有 些 幸 灾 乐 祸 地 指出 ， 
eBay 在 书籍 、 电 影 和 电视 分 类 中 的 销售 额 ， 比 去 年 同期 增长 了 509% 以 
上 ， 而 相 比 之 下 ， 在 西雅图 那里 ,，“ 增 长 只 有 9%6” 

的 是 亚马逊 。 














梅 格 . 惠 特 曼 结 束 幻灯 片 的 放映 ， 然 后 跟 一 位 PayPal 的 员工 交谈 起 
来 ， 还 附 上 赞美 之 词 。 她 说 :“ 你 应 该 为 自己 参与 建立 的 公司 感到 自 
豪 ， 尽 管 我 们 有 时 会 给 你 们 设置 一 些 障碍 。” 我 心里 不 由 得 暗 笑 ， 心 
想 ， 她 所 谓 的 障碍 ， 对 于 我 们 年 轻 的 公司 来 说 ， 有 很 多 都 是 生死 依 关 的 














WAE, MHE RRP ROR, FP RUN AE: SEAS KR FF 
入， 她 说 这 两 个 人 是 两 个 公司 达成 协议 背后 的 推动 者 ， 是 在 “eBay 
Live” 之 后 率先 恢复 会 谈 的 人 ， 她 说 这 个 活动 帮助 双方 充分 了 解 了 两 家 
公司 的 相互 依赖 性 ， 我 们 共同 的 客户 是 那些 希望 这 笔 交 易 能 够 实现 的 
人 。 她 说 看 到 上 干 人 里 着 PayPal TT 恤衫 ， 并 要 求 我 们 和 和解， 她 认为 是 他 
们 的 愿望 促使 事情 走 到 了 这 一 


梅 格 : 惠 特 曼 还 笑 着 指出 ， SEEK EAHA A AI E AIT EAR 
在 休假 ， 但 是 交易 还 是 完成 了 。 这 期 间 她 去 了 加 州 南 部 ， 而 彼得 则 去 了 
夏威夷 度假 。 我 后 来 发 现 ， 她 对 这 起 令 人 不 可 思议 的 收购 所 做 的 描述 都 
是 准确 的 。 就 在 一 周 之 前 ， 在 Billpoint 出 售 传言 甚嚣尘上 的 时 候 ， 戴 维 . 
萨克斯 曾经 私 底下 打 电 话 给 杰 夫 :乔丹 。 双 方 认为 ， 在 出 售 Billpoint 时 会 
先 签订 一 个 协议 ， 确 保 Billpoint 在 eBay 上 有 优先 整合 的 权利 ， 这 将 标志 
着 eBay 再 也 没有 回头 的 余地 ， 它 与 PayPal 在 未 来 再 也 无 法 达成 任何 受 
协 。 如 果 要 阻止 出 售 Billpoint 的 交易 ， 这 是 最 后 的 机 会 。 





























当 戴 维 ' 了 时 区 斯 把 这 一 信息 告诉 彼得 ' 带 尔 之 后 ， 彼 得 : 带 尔 指示 他 与 





首席 财务 官 鲁 洛 夫 : 博 拱 以 及 我 们 的 投资 银行 家 一 起 ， 率 先 起 草 一 份 协 
议 。 由 于 这 两 家 公司 仅仅 在 两 个 月 前 已 经 完成 了 深入 严格 的 评估 ， 因 此 
协议 主要 是 围 红 双 方 达成 相互 可 接受 条 件 的 问题 。 彼 得 . 带 尔 担心 他 在 
先前 流产 的 收购 讨论 中 过 于 直言 不 讳 ， 可 能 给 eBay 的 高 管 带 来 不 信任 
RK, TERRE Ql, BRERA S, Mm AER PRM LA 
根本 不 接 投资 银行 家 的 电话 。 他 放手 赌 一 把 的 做 法 奏效 了 。 











即使 在 彼得 : 带 尔 和 梅 格 : 惠 特 曼 之 间 有 任何 挥 之 不 去 的 紧张 感 存 
在 ， 在 梅 格 : 惠 特 曼 轻 摘 淡 写 的 讲话 中 也 丝 芝 感觉 不 到 。 后 来 ， 她 呼吁 
大 家 提出 自己 的 问题 ， 而 第 一 个 问题 大 家 完全 可 以 猜 到 : “Billpoint 
FF? ” 








“Billpoint 将 被 关闭 ， 但 我 们 会 尽量 在 公司 里 给 那些 人 安排 工 
作 。? 她 回答 道 , “除了 珍妮 特 : 克 兰 (Billpoint 的 首席 执行 官 ) ， 在 今天 
早上 之 前 Billpoint 还 没有 人 知道 这 件 事 。” 她 补充 说 ， 意 在 强调 自己 把 这 
个 消息 告诉 他 们 的 时 候 有 多 么 艰难 ，“Billpoint 的 每 个 人 都 闻 勤 工作 ， 他 
们 只 有 50 个 人 ， 却 试图 在 做 你 们 500 个 人 做 的 事情 ， 只 不 过 支付 不 是 我 
们 的 核心 竞争 力 。” 但 其 实 她 这 样 做 人 员 对 比 并 不 准确 ， 因 为 Billpoint 把 
客户 服务 和 反 欺 诈 功 能 都 外 包 了 ， 不 过 此 刻 没有 人 去 纠正 她 这 一 点 。 





梅 格 : 囊 特 曼 称 赞 了 PayPal 的 成 束 ， 同 时 强调 说 ，eBay 是 一 个 令 人 难 
以 置信 的 公司 ， 它 将 是 一 个 强大 的 合作 伙伴 。 她 的 表现 很 得 体 ， 既 对 
PayPal 赞 美 有 加 ， 又 对 未 来 充满 乐观 ， 这 正 是 员工 们 需要 听 到 的 。 她 的 
这 种 讲话 方式 ， 让 大 家 想起 了 我 们 公司 在 2000 年 10 月 领导 层 变 更 之 后 ， 
彼得 : 蒂 尔 所 做 的 令 人 难忘 的 讲话 。 惠 特 曼 还 传达 了 她 的 兴奋 之 情 ， 对 
于 将 一 法 的 支付 服务 加 入 领先 的 网 络 市 场 后 的 前 景 充 满 期 待 。 








梅 格 : 惠 特 曼 的 讲话 让 PayPal 的 大 多 数 员 工 都 吃 了 定心丸 ， 和 觉得 此 次 
收购 将 是 一 个 平稳 的 过 程 。 在 她 结束 讲话 的 时 候 ， 大 家 给 了 她 热烈 的 擎 
声 。 散 会 时 ， 很 多 人 都 在 出 口 附 近 的 一 个 箱子 里 抢 eBay 的 T 恤 衫 。 





MRA CNR Mize UME 了， 即使 PayPal 与 eBay 的 冲突 趋 于 结 
束 ， 大 多 数 同 事 所 抱 有 的 担心 已 经 缓解 了 ， 也 还 是 有 什么 东西 ， 让 我 的 
直觉 告诉 我 该 对 其 予以 关注。 这 与 梅 格 : 患 特 曼 的 讲话 当然 没有 什么 关 
系 一 一 她 说 的 都 对 ， 但 我 就 是 有 一 种 挥 之 不 去 的 感 党 ， 巨 大 的 变化 即将 
展现 在 年 轻 的 公司 面前 ， 几 年 前 ， 我 和 役 得 在 旧金山 的 海边 散步 时 ， 我 
天 真 地 决定 加 入 的 创业 冒险 ， 现 在 正 接近 尾声 。 我 从 会 议 室 的 后 门 走 了 
出 去 ， 没 有 碰 T 恤 衫 。 








戴 维 ` 院 区 斯 的 解释 


3 点 钟 ， 这 一 天 的 马拉松 会 议 在 戴 维 - 院 克 斯 的 办 公 室 继 续 进 行 。 营 
销 、 设 计 以 及 国际 团队 ， 一 共有 20 多 人 ， 都 挤 了 进去 。 


戴 维 ' 陡 殉 斯 一 开场 ， 先 紧张 地 笑 了 一 下 ， 然 后 朵 聊 了 几 句 ， 最 后 
就 自己 之 所 以 在 背后 推动 恢复 与 eBay 谈判 的 原因 做 了 一 些 解 释 ， 将 其 描 
述 为 是 对 公司 内 部 反馈 所 做 的 响应 。 他 说 :“ 在 ‘eBay Live" 活动 之 后 ， 
许多 员工 曾 私 底下 跟 我 谈 ， 鼓 励 我 跟 eBay 讨 论 新 的 方案 ， 因 为 他 们 杀 眼 
看 到 了 eBay 是 一 个 充满 活力 的 社区 和 市 场 。” 


“我 们 必须 打破 这 种 恶性 循环 。” 他 说 。 他 认为 现在 达成 这 项 交易 ， 
而 不 是 继续 前 两 年 以 来 的 斗争 路 线 非 第 重要 。 他 强调 ， 我 们 的 产品 和 营 
销 战 役 ， 加 上 我 们 幕后 的 政治 游说 ， 很 快 就 会 导致 双方 走 上 不 归 路 ， 使 
得 未 来 不 可 能 出 现任 何 的 折 中 或 是 妥协 。 





“我 们 不 能 永远 忍受 战争 般 的 环境 ， 合 并 使 我 们 无 须 再 面临 下 一 个 
冲击 。 不 过 也 还 是 存在 一 些 问 题 ， 即 我 们 这 样 做 是 否 意味 着 放弃 自身 的 
Alla? ”他 补充 说 , “其实 我 觉得 ， 到 底 谁 说 谁 输 还 不 明度 。 在 这 种 情况 
下 ， 如 果 输 启 那 么 清晰 的 话 ， 通 常 也 就 达 不 成 交易 了。 胜利 者 不 希望 被 
收购 ， 因 为 他 们 知道 目 己 会 遍 ， 而 输家 也 将 无 法 说 服 任何 人 来 收购 他 











们 。” 





他 对 于 双方 同意 的 估价 也 迅速 进行 了 解释 ， 他 说 ， 关 于 eBay 放弃 文 
付 服务 ， 他 曾 见 过 eBay 的 内 部 评估 : “我 们 已 经 得 到 了 他 们 所 能 做 出 的 
最 高 出 价 了 。” 





会 话 一 直 都 是 非 正 式 的 ， 他 还 征求 了 大 家 的 意见 。 我 问 他 ， 在 别 的 
会 谈 都 失败 之 后 ， 为 何 本 轮 会 谈 成 功 了 ， 这 中 间 发 生 了 什么 事 ? 他 回答 
i: “以 前 双方 都 不 愿意 做 这 样 的 交易 ， 可 是 ， 当 双方 全 力 以 赴 ， 走 到 
了 企业 战争 的 边缘 之 后 ， 重 新 评估 局 势 就 势 在 必 行 。” 


在 回答 有 关 束 业 保 障 的 问题 时 ， 戴 维 : 院 元 斯 平静 地 说 :“ 他 们 要 想 
动 大 家 ， 首 先 必须 得 通过 彼得 : 带 尔 ， 然 后 通过 我 ， 最 后 通过 你 的 领 
导 ， 所 以 大 家 不 要 为 工作 而 担心 。 让 每 个 人 都 快乐 ， 让 我 们 所 有 的 员工 
都 留 在 公司 ， 当 然 也 符合 他 们 的 利益 ， 他 们 只 是 文 付 了 15 亿 美元 收购 我 
们 的 公司 ， 而 我 们 公司 就 是 我 们 这 些 人 。” 





戴 维 : 萨 克 斯 自信 满 满 ， 信 普 旦 旦 ， 这 说 明 PayPal 在 被 收购 之 后 还 会 
跟 以 前 一 样 。 但 我 还 是 很 怀疑 一 一 就 算 高 管 团队 无 意 去 任何 地 方 ， 那 也 
保证 不 了 eBay 会 允许 PayPal 以 独立 实体 的 号 份 继续 存在 下 去 ， 但 我 也 意 
识 到 这 件 事 我 根本 管 不 者 。 


日 党 工作 似乎 都 很 琐碎 ， 所 以 那天 晚上 我 决定 早点 回 家 。 目 从 
dotBank 和 X.com 出 现 ， 对 康 菲 尼 迪 造成 挑战 后 ， 这 是 我 第 一 次 不 用 担心 
竞争 对 手 的 行动 ， 轻 松 地 走出 办 公 室 。 无 论 摆 在 PayPal 面 前 的 是 什么 
路 ， 至 少 我 们 与 eBay 苋 争 的 日 子 已 经 过 去 了 。 

















彼得 : 带 尔 的 出 售 动 机 


PayPal 的 大 部 分 员工 似乎 都 松 了 口气 ， 但 是 我 们 最 重要 的 支持 者 ， 
也 就 是 我 们 的 客户 ， 却 百感 交集 。 有 些 人 期 待 PayPal 和 eBay 的 网 站 融合 
在 一 起 ， 但 也 有 人 担心 eBay 会 把 PayPal 变 得 面目 全 非 。 很 多 客户 在 
OTWA 留 言 板 上 上 留言， 抱怨 很 多 功能 会 在 交易 完成 后 被 慢 慢 取消 ， 比 如 
昔 记 卡 。 网 友 “dblumenfeld” 诺 慎 地 说 ;:“ 合 并 后 PayPal 的 某 些 功 能 束 没 有 
太 大 的 意义 了 ， 如 "PayPal 首 选 ' 项 目 。 当 然 还 有 PayPal 是 否 将 改名 的 问 
题 ， 如 果 不 改名 的 话 ， 那 么 PayPal 这 个 名 字 能 用 多 久 ? 247 ShelbyBoy” 的 
网 友 在 The Motley Fool 的 网 站 上 也 表达 了 类 似 的 观点 :“PayPal 能 推出 简单 易 懂 、 方 便 易 用 的 新 
功能 ， 而 且 这 些 功 能 的 加 入 不 会 激怒 很 多 用 户 。 而 eBay 无 法 一 直 实 现 这 些 新 功能 ， 我 的 担忧 是 
收购 之 后 eBay 的 文化 会 上 右上 风 ， 这 样 就 把 PayPal 这 个 好 东西 毁 了 。”3 





















































媒体 的 报道 一 向 价值 不 大 且 晶 无 新 意 ， 而 且 每 次 都 批判 我 们 ， 这 次 
出 于 各 种 不 同 的 原因 ， 媒 体 开 始 公开 指 贡 这 一 交易 。 虽 然 这 不 是 媒体 第 
一 次 批评 PayPal， 但 是 这 次 媒体 专家 们 推 凯 eBay 与 PayPal 有 的 交易 男 有 隐 
情 。 网 络 厂 的 《华尔街 日 报 》 刊 登 了 一 坑 题 为 "eBay 竞标 PayPal， 背 后 
大 有 文章 ”的 报道 。4 该 报道 援引 了 一 位 曾 预测 PYPL 股 价 为 32 美 元 的 证 
券 分 析 师 的 话 :“ 公 平地 说 ， 我 们 很 多 人 都 认为 PYPL 有 上 股价 还 有 较 大 的 上 
涨 空间 。” 男 一 位 观点 被 援引 的 分 析 师 说 : “把 PayPal 出 售 给 eBay 也 许 是 
最 简单 的 出 路 。” 路 透 社 在 一 篇 题 为 "PayPal 及 其 创始 人 如 1999 年 般 狂 
欢 ” 的 报道 中 暗 指 彼得 . 带 尔 和 马克 斯 : 列 夫 区 没有 经 受 住 eBay 1.11 亿 美元 
股票 的 诱惑 ， 决 定 出 售 PayPal。”《CBS 市 场 观 察 》 (CBS Market 
Watch) 的 一 个 专栏 称 eBay 收 购 PayPal 意 味 着 * 只 有 少数 人 会 致富 ， 也 就 
是 早期 投资 者 、 管 理 层 和 投资 银行 家 ”。8 




















同时 ， 少 数 股东 提起 了 集体 诉讼 ， 试 图 阻止 公司 出 售 给 saBay。 他 们 
说 收购 价格 太 低 ， 还 说 董事 会 接受 eBay 的 收购 提议 违背 了 诚信 与 责任 原 
WW. 公司 在 宣布 收购 交易 的 前 一 天 ，PYPL 的 股价 是 20 美 元 ， 而 eBay 是 
60.54 美 元 ， 这 意味 着 eBay 收 购 PayPal 有 18% 的 溢价 ， 但 这 些 股 东 称 eBay 
应 该 回 公 司 文 付 更 多 的 溢价 。 











我 自己 也 是 感慨 万 干 ， 试 图 理解 彼得 : 带 尔 为 什么 会 接受 eBay 的 这 
一 最 新 提议 。 一 周 后 的 一 天 在 吃 午餐 时 ， 我 问 他 是 什么 动机 让 他 最 后 决 
定 接受 这 一 交易 ， 他 回答 说 , “觉得 这 种 持久 的 战争 状态 让 每 个 人 都 精 
疲 力 竭 ”。 他 说 公司 与 eBay 的 冲突 ， 再 加 上 我 们 业已 动荡 的 股票 价格 ， 
有 可 能 使 员工 因 过 度 劳 累 或 因 股 价 的 下 降 而 离职 。 但 是 ， 他 急忙 又 说 与 
eBay 联 合 也 能 创造 价值 。 


“我 们 希望 PayPal 成 为 互联 网 上 的 货币 ，” 他 说 , “要 做 到 这 一 点 ， 最 
重要 的 因素 就 是 PayPal 的 用 户 数量 ， 而 eBay 拥有 4 600 万 用 户 ， 这 么 大 的 
客户 群 给 了 我 们 巨大 的 增长 空间 。 一 旦 我 们 在 eBay 上 攻 勃 发 展 ， 我 们 在 
eBay 之 外 的 业务 也 会 扩大 。 无 论 是 eBay 内 部 还 是 外 部 ， 我 确实 认为 这 么 
做 可 以 让 我 们 处 于 最 佳 位 置 以 统治 世界 。” 





显然 ， 我 们 结束 与 Billpoint 的 斗争 有 很 大 好 处 。 过 去 几 年 中 PayPal 
取得 了 那么 多 的 既得 利益 ， 公 司 已 经 树 敌 众多 。 我 们 与 信用 卡 组 织 、 银 
行 游说 团 、 各 州 的 监管 者 、 外 国 黑 手 党 成 员 ， 以 及 以 诉讼 为 乐 的 律师 都 
有 过 冲突 ， 我 们 已 经 够 累 的 了 ， 还 得 担心 会 不 会 被 拒绝 在 我 们 的 主要 市 
场 之 外 。 在 我 们 IPO 之 后 ， 这 些 冲突 愈 演 人 鳄 烈 ， 而 我 们 本 来 的 意图 是 稳 
固 公 司 的 地 位 ， 这 真是 事与愿违 。 这 些 敌 人 加 起 来 给 我 们 业务 造成 的 威 
胁 要 远 远大 于 Billpoint。eBay 这 边 的 风险 解决 了 ， 彼 得 . 带 尔 就 大 大 降低 
了 PayPal 和 股东 们 面临 的 风险 。 








交易 之 后 的 一 个 事件 很 快 证 实 了 这 一 点 ， 纽 约 州 的 总 检察 长 艾 略 特 
斯 皮 策 总 能 登 上 媒体 头条 ， 他 再 次 出 现 ， 并 给 PayPal 市 来 了 传 标 。2002 
年 ， 艾 略 特 :斯 皮 集 花 了 大 把 时 间 在 美国 证 券 交 易 委 员 会 上 上， 率先 检控 
了 一 批 涉嫌 会 计 丑 闻 的 上 市 公司 ， 而 现在 他 又 时 上 了 一 家 高 知名 度 的 企 
业 。 他 要 求 我 们 提供 PayPal 关 于 在 线 博彩 业 的 使 用 信息 ， 这 暗示 着 我 们 
的 这 一 业务 可 能 违反 了 纽约 州 的 博彩 法 ， 而 那天 正 是 我 们 公开 宣布 eBay 
收购 PayPal 的 月 子 。8 








我 们 的 律师 认为 ， 艾 略 特 : 斯 皮 策 对 于 纽约 州 博 彩 法 的 解读 缺乏 法 
律 依据 ， 好 在 eBay 决 定 收购 PayPal 并 且慢 慢 退 出 在 线 博 彩 业 让 他 的 质询 
失去 了 意义 。 不 过 ， 在 彼得 : 蒂 尔 看 来 ， 如 果 公 司 不 卖 给 eBay 的 话 ， 艾 
略 特 :斯 皮 策 的 这 一 调查 也 许 会 使 我 们 的 股价 一 落 千 丈 。 博 彩 业 占 PayPal 
文 付 总 额 的 8 ， 并 持续 快速 增长 ， 如 果 艾 略 特 :斯 皮 策 最 终 找 到 与 他 持 
相同 意见 的 法 院 ， 那 么 PayPal 就 必须 放弃 一 个 最 成 功 的 非 招 买 业务 ， 这 
可 能 将 投资 者 吓 跑 ， 不 再 买 我 们 的 股票 。 





艾 略 特 : 斯 皮 策 是 第 一 个 正式 调查 我 们 的 人 ， 但 不 是 最 后 一 个 。 几 
个 月 后 ， 美 国 密苏里 州 东 区 的 律师 声称 ， 我 们 的 博彩 业务 违反 了 《爱国 
者 法 案 》 (PATRIOT Act) ， 该 法案 是 纽约 和 华 右 顿 在 多 怖 袭击 之 后 颁 
布 的 反恐 怖 主义 的 联邦 法 律 。” 虽然 国会 通过 这 一 法 案 不 是 为 了 管理 














PayPal 的 博彩 业务 一 一 国会 议员 吉姆 : 利 奇 对 这 一 问题 的 议案 从 来 没 得 到 
国会 的 通过 一 一 但 是 美国 检察 官办 公 室 却 不 这 么 看 ， 检 去 官 办 公 室 称 该 


法 案 茶 止 癌 恐怖 分 子 转账 的 规定 也 同样 适用 于 在 线 博 彩 业 。 





无 论 美 国 检察 官办 公 室 有 没有 法 律 依 据 ， 当 我 们 把 他 们 的 指 贡 与 艾 
略 特 : 斯 皮 策 的 传票 放 到 一 起 考虑 时 ， 很 明显 越 来 越 多 的 监管 者 想 插 手 
这 一 问题 ， 尽 管 关 于 在 线 博 彩 的 法 律 模 棱 两 可 。 这 个 问题 会 像 滚雪球 那 
样 越 来 越 严 重 ， 可 能 会 引发 路 易 斯 安 那州 等 各 个 州 重新 考虑 要 不 要 给 
PayPal 办 转账 许可 。 





听 到 役 得 : 带 尔 的 说 法 ， 再 看 看 艾 略 特 : 斯 皮 策 做 的 事 ， 就 连 我 这 个 
支持 支付 市 场 增长 的 营销 人 员 也 知道 PayPal 现 在 面临 很 多 支付 市 场 之 外 
的 挑战 。 创 业 家 的 敏锐 也 许可 以 帮助 我 们 挺 过 与 X.com 合 并 后 公司 的 内 
部 动乱 及 Billpoint 的 激烈 竞争 ， 但 是 解决 这 些 新 的 威胁 需要 全 然 不 同 的 
方法 。PayPal 归 eBay 所 有 后 ， 就 可 以 免 受 股市 动 沪 ， 我 们 就 可 以 花 更 多 
的 精力 来 解决 这 些 问题 。 虽 然 不 能 保证 我 们 所 有 的 管理 难题 都 会 解决 ， 
但 是 这 一 收购 确实 意味 着 我 们 公司 将 更 好 地 解决 一 直 存 在 的 业务 上 的 监 
管 风 险 。 





PayPal 静 思 会 








7 月 末 ， 公 司 员工 在 对 元 鲁 斯 山脚 下 的 葡 衡 酒 酿酒 三 聚集 。PayPal 
每 年 的 外 出 静 思 会 都 在 那里 有 召开， 金色 的 山脉 从 硅谷 西边 一 直 绢 延至 
此 ， 高 写 团队 选择 这 个 地 方 就 是 为 了 在 这 个 远离 办 公 室 繁忙 的 休闲 之 地 
讨论 重大 业务 问题 。 





对 于 像 我 们 这 种 业绩 不 俗 的 互联 网 公司 而 言 ， 这 里 是 一 个 很 合适 的 
场所 。PayPal 顶 住 了 纳 斯 达 克 和 崩盘 ， 挫 败 了 无 数 苋 争 对 手 ， 一 路 跌 跌 撞 
撞 地 获得 了 利润 ， 还 有 数 百 万 名 注册 客户 ， 成 为 “9:11” 事 件 后 第 一 家 成 
功 IPO 的 互联 网 公司 ， 而 且 ， 我 们 刚刚 与 一 家 知名 公司 达成 了 一 个 重量 
级 的 交易 。 从 各 方面 来 看 ，PayPal 都 已 经 登 上 了 硅谷 成 功 的 顶峰 ， 现 在 
我 们 和 暂停 脚步 庆祝 成 束 ， 也 是 时 候 好 好 想 想 公司 下 一 步 该 怎么 做 了 。 

















马克 斯 : 列 夫 琴 、 和 鲁 洛 夫 : 博 塔 和 戴 维 :萨克斯 做 了 好 几 个 关于 业务 状 
况 的 报告 ， 之 后 员工 们 就 到 户外 至 受 美酒 、 品 尝 冷 盘 、 玩 相 扑 去 了 。 相 
扑 场 像 是 扩大 版 的 小 孩子 用 的 充气 浅水 池 ， 而 厚实 的 、 从 涉 里 到 脚 的 紧 
身 衣 看 起 来 就 像 卡通 版 的 相 扑 选手 。 许 多 个 头 小 的 员工 也 套 上 衣服 ， 想 
模仿 一 下 相 扑 比赛 ， 可 是 他 们 一 旦 被 打倒 后 很 难 站 起 来 。 喝 过 酒 后 ， 再 
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工 们 欢呼 起 来 。 








最 后 ， 大 家 在 圣 克 鲁 斯 山 山 边 的 庭院 里 享受 自助 餐 。 和 葡 斧 酒 三 的 员 
工 开始 给 我 们 端 来 饭 后 咖啡 ， 彼 得 : 带 尔 拿 起 麦克 风 发 表 总 结 性 演说 ， 
在 能 筹 交 错 中 辣 大 家 表达 谢意 ， 感 谢 大 家 的 努力 工作 ， 然 后 他 为 第 二 季 
度 我 们 取得 的 优良 业绩 而 误 掌 。 但 是 ， 当 谈 到 收购 问题 时 ， 他 突然 转移 


了 话题 : 











“我 们 已 经 说 过 ， 有 时 候 感觉 全 世界 都 与 我 们 为 敌 。” 他 顿 了 一 下 ， 


等 看 大 家 的 反应 ， 然 后 接着 说 ,“ 没 错 ， 确 实 是 与 我 们 为 履 ! 首先 ， 很 
多 人 都 认为 银行 业 会 把 我 们 排挤 出 去 。 看 到 这 一 妖 没 有 发 生 ， 他 们 又 说 
我 们 的 客户 不 会 再 使 用 我 们 的 服务 。 这 一 幕 也 没有 发 生 ， 所 以 ， 他 们 就 
候 思 全 世界 的 人 一 起 来 反对 我 们 。” 


“在 此 ， 请 允许 我 读 一 下 2001 年 2 月 一 篇 题 为 ‘人 们 对 PayPal 大 失 所 

望 ' 的 文章 。? 说 着 他 拿 出 一 份 报纸 , “文章 说 欺诈、 客户 择 击 、 新 的 竞 
争 对 手 以 及 行业 不 断 遭 遇 失 败 ， 都 凸显 出 PayPal 的 主导 地 位 发 发 可 人 危 ， 
需要 给 客户 提供 更 多 的 保护 *。19 还 有 这 篇 《从 地 球 到 帕 洛 阿尔 托 》 是 这 
么 说 的 ，‘ 这 家 刚刚 成 立 3 年 的 公司 ， 从 来 没有 盔 利 过 ， 正 走 在 亏损 2.5 亿 
美元 的 道路 上 。 该 公司 最 近 同 证 券 交 易 委 员 会 申请 上 市 ， 这 就 是 说 该 公 
司 的 服务 可 能 用 于 洗钱 及 滋生 金融 腐败 。 对 于 这 么 一 家 公司 ， 你 会 怎么 
人 

















这 时 大 部 分 同事 都 笑 了 ， 而 彼得 . 带 尔 则 满意 地 点 点 头 。 他 说 这 些 
专家 并 不 是 试图 攻击 PayPal， 他 们 只 是 目光 太 短 浅 ， 理 解 不 了 我 们 做 的 
事情 。PayPal 的 使 命 一 直 是 改变 人 们 的 转账 方式 ， 他 称 要 把 这 个 意义 重 
大 的 目标 放 在 时 代 的 大 背景 下 考虑 。 


“21 世 纪 有 两 大 趋势 ， 首 先是 经 济 全 球 化 。 经 济 增长 越 来 越 国际 
化 ， 世 界 各 地 的 人 们 联系 得 日 益 密 切 。10 亿 人 离开 家 乡 ， 去 别处 生活 。 
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的 挑战 就 是 在 这 么 一 个 开放 的 全 球 性 经 济 中 找到 打击 暴力 的 方法 。 过 去 
6 个 月 我 去 了 很 多 次 华盛顿 ， 见 了 众多 监管 者 和 政界 人 士 ， 我 试图 说 服 
他 们 不 要 给 我 们 公司 强加 新 的 法 规 。 经 过 这 些 会 议 ， 我 确信 他 们 根本 不 
知道 该 怎么 处 理 这 些 关 键 问题 。 


“华盛顿 的 大 多 数 保守 人 士 不 理解 我 们 正 处 在 一 个 瞬 奶 万 变 的 世界 
中 ， 这 个 世界 正 变 得 越 来 越 复 杀 ， 人 们 的 联系 日 得 密 切 。 但 那些 自由 主 
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“而 在 PayPal， 我 们 一 直 按照 自己 的 方式 满足 当今 的 需要 ， 我 们 一 
直 在 建立 一 个 系统 ， 可 以 使 每 个 人 进行 国际 贸易 ， 也 一 直 在 打击 那些 会 
对 我 们 及 用 户 不 利 的 人 。 这 是 一 个 渐进 的 、 反 复 的 过 程 ， 在 这 一 过 程 中 
我 们 犯 了 很 多 错 ， 但 是 我 们 沿 着 正确 的 方 回 继 续 前 行 ， 来 解决 这 些 被 全 
世界 都 忽视 的 重大 问题 。 





“所 以 ， 我 想 回 地 球 传达 来 自 帕 洛 阿 尔 托 的 声 普 ， 我 们 可 以 改变 你 
们 的 很 多 行事 方式 。 来 骨 洛 阿尔 托 看 看 吧 ， 学 习 些 新 东西 。 我 想 ， 你 们 
会 看 到 这 里 要 比 地 球 上 的 许多 地 方 都 好 得 多 。” 


文化 冲突 


彼得 . 带 尔 在 酒 三 的 演说 原来 是 告别 演说 ，32 个 月 之 前 ， 他 癌 康 菲 
尼 迪 的 员工 发 表 了 “统治 世界 ”的 演讲 ， 而 现在 在 酒 三 的 演讲 束 古 关 
于 “统治 世界 ”的 最 后 发 言 。 在 与 eBay 达成 协议 之 后 ， 他 在 办 公 室 露面 的 
次 数 越 来 越 少 ， 并 让 戴 维 ' 陡 死期 来 处 理 PayPal 的 产品 与 eBay 网 站 融合 的 
有 共 体 事宜 。 员 工 们 开始 猜测 在 收购 完成 后 ， 彼 得 . 带 尔 会 离开 ， 重 返 对 
冲 基 金 业 一 一 在 他 与 轧 克 斯 : 列 夫人 获 相 过 之 前 ， 对 冲 基 金 是 他 的 老 本 
行 。 








虽然 他 否认 离职 传闻 ， 但 是 在 加 入 PayPal 之 前 我 们 就 认识 他 ， 我 们 
知道 事实 并 非 如 此 。 在 他 的 领导 下 ，PayPal 挺 过 了 多 次 和 危机， 但 他 似乎 
更 擅长 处 理 金融 事务 。 很 多 人 毕生 的 目标 就 是 成 为 一 家 上 市 公司 的 首席 
执行 官 ， 但 是 他 只 是 将 这 看 作 他 投资 生涯 中 一 个 短暂 的 插曲 而 已 。 而 
且 ， 实 事 求 是 地 说 ， 一 旦 PayPal 成 为 eBay 的 子 公 司 ，PayPal 残 再 也 不 需 
要 他 在 高 级 战略 业务 上 的 才华 及 应 对 金融 市 场 的 能 力 了 。 
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产品 与 eBay 网 站 的 整合 ， 其 实 就 是 将 这 位 首席 运营 官 视 为 继任 者 。 在 去 
海外 与 PayPal 的 大 投资 者 见面 之 前 ， 和 人 彼得: 带 尔 在 内 部 发 出 公告 ， 宣 布 在 
他 出 差 时 ， 蜗 管 们 将 癌 戴 维 : 萨 元 斯 汇报 工作 ， 这 显然 是 想 向 员工 表达 
他 的 期 望 。 作 为 首席 执行 官 修 选 人 ， 戴 维 - 院 克 斯 似乎 得 心 应 手 。 他 与 
马克 斯 : 列 夫 琴 、 和 鲁 洛 夫 : 博 塔 建 六 了 紧密 的 工作 关系 ， 这 样 公司 就 不 会 
像 之 前 在 权力 更 迭 时 发 生 高 管 们 不 和 的 现象 。 当 公司 被 之 前 的 竞争 者 收 
购 之 后 ， 戴 维 ' 院 殉 斯 的 擎 权 可 以 给 人 一 种 延续 感 。 




















8 月 未 发 生 的 事情 使 得 正式 的 收购 交易 时 间 变 紧 ， 所 以 我 们 加 快 了 
步伐 ， 为 收购 事宜 做 准备 。 司 法 部 让 每 一 个 相关 人 士 都 大 吃 一 惊 ， 因 为 
它 第 二 次 要 求 两 家 公司 提交 信息 的 最 后 期 限 过 了 之 后 ， 它 却 没 有 发 表 任 
何 评论 ， 这 表明 联邦 政府 不 会 发 起 妨碍 并 购 的 调查 。1 PayPal 之 前 问 政 
府 抗 议 eBay 采 取 了 一 系列 露骨 措施 ， 偏 爱 Billpoint， 政 府 没 有 因为 
PayPal 的 抗议 而 使 我 们 的 收购 复杂 化 ， 得 知 这 一 消息 后 两 家 公司 的 法 律 
团队 都 松 了 一 口气 。 小 布什 政府 人 员 普 裔 支持 自由 市 场 ， 这 显然 影响 了 
司法 部 ， 让 司法 部 不 再 插手 我 们 之 前 对 eBay 的 抗议 及 现在 我 们 将 公司 卖 
给 eBay 的 决定 。 

















这 一 障碍 扫除 后 ，PYPL 的 股票 开始 以 近 0.39 的 匈 换 比率 交易 ， 因 为 
股市 认为 eBay 收购 PayPal 是 板 上 钉 钉 的 事情 。PayPal 的 董事 会 确定 了 一 
个 日 期 ，10 月 时 股东 们 就 收购 提议 进行 投票 ， 而 两 家 公司 的 员工 都 在 为 
了 两 家 网 站 的 整合 而 疯狂 地 准备 。 





我 负 贡 处 理 PayPal 这 边 与 收购 相关 的 营销 事务 ， 我 与 未 来 的 同事 们 
参加 了 很 多 当面 会 议 与 电话 会 议 。 在 这 一 紧张 过 程 的 初期 ，PayPal 和 
eBay 的 文化 差异 越 来 越 明 显 。 在 PayPal 这 边 ， 决 策 很 民主 而 且 很 迅速 ， 
通常 通过 一 封 邮件 就 可 以 了 解 关键 同事 对 某 个 问题 的 看 法 。 如 果 东 个 员 
工 提出 了 一 个 建议 但 未 达成 共识 ， 那 么 所 有 人 都 有 机 会 陈述 自己 的 理 
由 ， 然 后 相关 的 决 条 者 再 制定 行动 方针 。 这 个 过 程 通 党 有 些 混 乱 ， 但 是 














却 能 鼓励 员工 提出 大 胆 的 想法 ， 如 果 这 一 想法 通过 了 同事 们 的 评审 ， 那 
么 我 们 就 可 以 很 快 付 诸 实践 。 随 着 公司 日 益 成 熟 ， 我 们 的 决策 过 程 不 可 
避免 地 变 慢 了 ， 但 是 PayPal 近 800 名 员工 在 一 个 灵活 的 系统 中 仍然 享有 
很 大 的 权力 ， 并 且 公司 鼓励 他 们 像 创业 家 那样 行动 。 





但 eBay 就 不 一 样 了 ， 在 这 个 拍卖 巨头 内部 ， 似 乎 一 切 事情 都 要 面 对 
面 地 开会 才能 解决 ， 如 果 运 气 不 好 的 话 可 能 要 开 好 几 次 会 。 而 且 开 会 绝 
不 仅仅 是 发 送 一 个 “会 议 邀 请 ?的 日 程 安排 邮件 ， 然 后 与 会 议 相 关 人 员 坐 
下 来 谈 那 么 简单 。eBay 的 员工 似乎 习惯 于 给 每 个 人 打 电 话 ， 邀 请 他 们 参 
加 疝 未 确定 的 会 议 ， 哪 人 这 个 人 与 会 议 要 讨论 的 事情 八 竿 子 也 打 不 着 。 
给 至 少 二 十 几 个 人 发 出 会 议 邀 请 后 ，eBay 会 提前 一 周 确定 会 议 时 间 和 地 
扩 ， 而 第 二 天 ， 会 议 可 能 就 会 被 重新 安排 ， 因 为 条 个 无 关 紧 要 的 股东 的 
日 程 安排 与 会 议 产 生 了 冲突 一 一 这 就 是 eBay 的 行事 作风 。 经 过 几 轮 重新 
安排 之 后 ， 与 会 者 会 拿 到 一 操 厚 厚 的 PPT 讲 义 ， 里 面 是 各 种 重点 、 表 
格 ， 讲 义 的 封面 下 方 整齐 地 印 着 一 两 句 格 言 ， 封 向上 十 eBay 的 吉祥 物 
一 一 一 个 长 者 八字 大 的 卡通 苹果 人 ， 与 葛 头 先生 极为 相似 。 而 整个 会 议 
就 是 艰难 地 看 大 量 的 约 条 片 ， 结 果 一 般 是 大 家 同意 安排 一 次 后 续 的 会 
议 ， 这 样 就 可 以 进一步 讨论 约 灯 片 提 出 的 问题 。 





























这 种 走马 灯 式 的 会 议 模 式 很 快 激怒 了 PayPal 的 员工 ， 我 们 公司 以 电 
子 邮 件 为 中 心 的 文化 可 以 使 我 们 花 大 量 的 、 计 划 外 的 时 间 来 回复 邮件 ， 
开会 的 时 候 只 提出 新 的 观点 或 者 解决 迫在眉睫 的 问题 ， 而 eBay 的 会 议 邀 
请 很 快 就 把 我 们 的 日 程 排 满 了 ， 我 们 要 驱车 半 个 小 时 从 PayPal 的 办 公 室 
到 eBay 的 办 公 室 六 运 的 是 ，eBay 有 一 个 消息 传 开 ， 说 PayPal 的 办 公 室 
ANER, Apes RIS, AT ORS WN eBay iT ll a BURA 
这 里 来 开会 ) 。 





两 家 公司 之 间 的 文化 差异 并 不 仪 仅 限 于 eBay 错 综 复杂 的 会 议 模式 ， 
eBay 的 员工 一 般 都 比 PayPal 的 员工 大 两 三 岁 ， 而 且 一 般 都 有 商学 院 的 学 
位 。 虽 然 eBay 员 工 的 教育 水 平 更 高 ， 经 验 更 多 ,但 是 他 们 公司 就 连 主管 





级 的 员工 似乎 也 不 愿意 做 决策 ， 无 论 事 情 多 么 微不足道 ， 他 们 都 要 名 开 
闪电 式 的 会 议 ， 或 者 至 少 也 要 征询 上 司 的 同意 。 有 一 次 ， 我 们 的 营销 代 
表 团 建议 给 用 户 发 一 封 简单 的 电子 邮件 ， 让 他 们 知道 两 家 公司 要 合并 

了 ， 而 eBay 的 营销 代表 团 很 紧张 ， 认 为 这 样 做 不 符合 公司 的 营销 做 法 ， 
坚持 让 我 们 暂缓 发 送 邮件 ， 他 们 要 征询 高 层 的 决定 。 最 后 ， 我 们 的 营销 
团队 气急 败坏 地 放弃 了 这 个 小 方案 。 








不 幸 的 是 ， 很 快 我 们 就 发 现 两 家 公司 的 差异 还 不 仅仅 体现 在 中 层 经 
PEA aT, MERE Rt ANPP. PayPal me tA ALT, Ve 
意 将 权力 下 放 给 下 属 ， 而 另 一 边 的 eBay 高 管 们 就 不 一 样 了 。 他 们 的 行事 
风格 跟 宣布 收购 那天 梅 格 : 惠 特 曼 演说 时 的 举止 很 像 。 虽 然 梅 格 : 惠 特 受 
很 能 或 舞 士 气 ， 也 没有 居高临下 的 态度 ， 但 是 与 随和 、 平 易 近 人 的 彼得 
' 带 尔 相 比 ， 她 显得 很 正式 ， 几 乎 是 一 本 正经 。 











代沟 是 造成 这 一 差距 的 一 部 分 原因 ，eBay 的 高 层 管理 人 员 ， 包 括 当 
时 45 岁 的 梅 格 : 惠 特 曼 、46 岁 的 首 搞 技术 官 梅 纳 德 :韦伯 和 43 岁 的 美国 区 
总 负责 人 杰 夫 :乔丹 都 出 生 在 机 儿 潮 时 代 的 后 期 ， 平 均 比 他 们 的 同行 彼 
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A) ，eBay 的 高 管 们 当然 会 把 持 公 司 文化 ， 他 们 手下 X 一 代 《〈 指 六 七 十 
年 代 出 生 ) 的 员工 被 管 得 死 死 的 。 婴 儿 漳 一 代 和 X 一 代 往 往 很 难 在 现代 
只 场 并 存 ， 民 意 调查 显示 ， 婴 儿 潮 一 代 人 中 的 很 大 一 部 分 认为 年 轻 的 同 
行 不 值得 信任 ， 也 不 如 他 们 有 知识 。3 不 同时 代 的 人 产生 对 立 并 不 是 个 
新 现象 ， 但 是 在 商界 ， 这 会 导致 自私 自 利 的 现象 。 当 婴儿 潮 那 一 代 人 终 
于 取代 他 们 的 父母 候 上 公司 的 最 高 位 置 后 ， 他 们 会 看 不 起 那些 精通 技术 
的 年 青 一 代 。 当 然 了 ， 婴 儿 潮 一 代 的 eBay 经 理 们 是 不 是 因为 这 个 原因 而 
这 样 管理 公司 只 是 一 个 猜测 ， 但 是 两 家 公司 之 间 的 代沟 是 任何 人 都 无 法 
忽视 的 问题 ， 我 们 只 能 希望 在 未 来 这 不 会 引发 冲突 。 




















eBay 玩弄 手腕 


随 着 合并 过 程 的 推进 ， 除 了 我 之 外 ， 其 他 人 也 意识 到 了 PayPal 和 
eBay 之 间 的 文化 差异 。PayPal 的 同事 肯定 意识 到 了 ，eBay 那 边 的 很 多 同 
事 也 对 此 发 表 了 评论 。 束 连 梅 格 : 惠 特 曼 本 人 后 来 也 公开 承认 ， 要 将 两 
家 文化 不 一 样 的 公司 整合 起 来 不 是 件 容 易 的 事 。 必 ” 梅 格 . 惠 特 曼 对 于 文 
化 的 重要 性 心 知 肚 明 ， 我 并 不 感到 惊奇 一 一 想 想 2000 年 初 eBay 因 为 文化 
差异 而 拒绝 雅虎 的 收购 提议 就 明白 了 。 























在 这 一 关 异 下， 双方 仍然 奋力 前 行 。 艾 略 特 :斯 皮 策 无 法 再 阻碍 我 
们 ，PayPal 很 想 与 eBay 达成 交易 ， 我 们 的 管理 团队 坚信 在 收购 完成 后 我 
们 也 会 训 有 很 大 的 目 治 权 。 之 前 雅虎 提议 收购 eBay，eBay 很 关心 文化 差 
异 ， 但 是 这 次 eBay 似乎 不 那么 在 意 这 个 问题 了 《当然 了 ， 这 一 次 eBay 是 
收购 者 而 不 是 被 收购 者 ) 。 





总 体 上 上 说， 了解 了 eBay 的 内 部 运营 之 后 ， 我 们 理解 了 为 什么 多 年 以 
来 Bilpoint 在 创新 方面 都 无 法 与 PayPal 匹 敌 一 一 我们 更 加 快速 ， 而 且 我 
们 喜 励 才华 横 淤 的 员工 们 大 胆 提出 意见 。 这 已 经 成 为 我 们 公司 的 苋 争 优 
势 ， 这 些 特点 体现 在 我 们 的 产品 开发 周期 更 短 、 推 广 活动 更 同步 上 。 


尽管 eBay 的 文化 阻碍 了 eBay 与 PayPal 竞 争 的 能 力 ， 但 是 如 果 坚 持 皮 
埃 和 尔 : 奥 米 迪 亚 的 引导 ，eBay 显 然 会 是 一 个 更 高 效 、 更 具有 创业 精神 的 
地 方 。 当 梅 格 : 惠 特 曼 上 任 时 ， 她 聘用 了 工商 管理 硕士 和 政府 的 前 顾 
问 ， 所 以 eBay 开 始 变 了 。” eBay 早期 的 书面 记载 让 我 相信 了 这 一 猜测 ， 
我 与 许多 eBay 同 行 的 谈话 也 证 实 了 这 一 点 。 无 论 这 是 不 是 对 的 ， 皮 埃 尔 
: 奥 米 迪 亚 这 一 绝妙 的 在 线 服务 因为 其 行动 快速 而 获 益 ， 像 深 雪 球 般 继 
续 加 速 及 展 ， 却 没有 注意 公司 省 理 层 在 推进 公司 发 展 时 也 使 得 公司 越 来 
越 官 僚 化 。 











eBay 有 人 垄断 者 特有 的 优势 ， 也 就 是 说 不 用 再 依靠 创新 来 促进 增长 








eBay 对 外 收购 使 得 公司 的 触角 绢 延 到 世界 各 地 ， 但 是 美国 国内 的 业 
务 就 处 于 一 种 放任 自由 的 状态 。 因 此 ， 当 PayPal 意 外 出 现时 ，eBay 在 奥 
米 迪 亚 设计 的 平台 上 打造 自己 的 文 付 服务 的 计划 就 被 打 乱 了 ，eBay 发 现 
自己 难以 应 对 与 PayPal 的 竞争 。eBay 并 没有 努力 学 习 PayPal 的 迅速 敏 
捷 ， 也 没有 将 重点 放 在 功能 开发 上 ， 这 个 拍卖 巨头 只 是 动不动 就 利用 其 
市 场 主导 的 优势 来 达到 同样 的 目的 。 








几 年 前 eBay 还 是 一 家 分 权 的 、 有 创业 精神 的 公司 ， 那 么 ，PayPal 会 
不 会 也 慢 慢 变 成 eBay 这 样 呢 ?” 这 次 收购 将 导致 这 种 可 能 ， 但 随 着 我 对 
eBay 新 闻 事 的 了 解 加 深 ， 我 明白 如 果 让 PayPal 管 理 自 己 的 话 ， 我 们 就 不 
会 变 成 eBay 那样 。 随 着 进一步 发 展 ，PayPal 变 得 更 加 公司 化 也 更 加 由 流 
程 驱动 ， 昌 然 已 经 到 了 把 户 死 ' 诡 蹇 克 和 保罗 :马丁 这 种 自由 奔放 的 创新 
者 和 逼 走 的 地 步 ， 但 是 我 们 公司 还 没有 抛 码 核心 文化 。 公 司 仍 然 保持 独 主 
Ast, FBR BOP. REAP EAS CARAS AY BE SS va CATT AY 
GI, BERI eBay AE, FANN RRIF Ae RE”, R 
们 的 员工 也 没有 感到 必须 对 管理 层 毕 恭 半 敬 。 人 似乎 ， 时 间 对 于 一 家 公司 
的 文化 产生 的 影响 不 如 公司 领导 人 产生 的 影响 大 。 











9 月 初 ，eBay 的 管理 团队 又 让 我 们 大 吃 一 怀 ， 让 我 们 想起 了 之 前 的 
Billpoint 活 动 。 梅 格 : 惠 特 曼 通过 媒体 宣布 ， 她 已 经 重组 了 公司 的 高 层 ， 
并 且 让 eBay 的 国际 业务 总 裁 马 特 : 班 尼克 (Matt Bannick) 担任 全 球 在 线 
文 付 业 的 高 级 副 总 裁 。 马 特 : 班 尼克 说 话 温 和 ， 之 前 是 麦肯锡 咨询 公司 
的 顾问 ， 还 担任 过 美国 的 外 交 官 。eBay 的 媒体 声明 表明 马 特 : 班 尼克 将 
负责 关闭 Billpoint， 并 且 与 彼得 . 带 尔 一 道 把 PayPal 与 eBay 整合 在 一 
fa, 16 
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特 : 班 尼克 极 有 可 能 一 直 担 任 这 一 职位 ， 而 硅谷 有 传言 称号 特 : 班 尼克 是 











杰 夫 .大片 的 主要 苋 争 对 手 ， 有 可 能 成 为 梅 格 : 惠 特 曼 的 继任 者 。 


这 一 举动 展 惊 了 戴 维 : 桩 元 斯 ， 他 以 为 自己 能 坐 稳 PayPal 的 涉 把 交 
椅 ， 但 是 现在 半路 杀 出 个 意 想 不 到 的 对 手 ， 而 且 这 个 对 手 是 梅 格 : 惠 特 
曼 的 左 膀 右 臂 。 虽 然 梅 格 : 惠 特 曼 和 马 特 : 班 尼克 都 坚 称 这 一 职位 调整 的 
背后 没有 什么 不 民意 图 ， 但 是 我 们 办 公 室 的 所 有 人 都 知道 事情 远 没 有 这 
么 简单 。 我 们 的 许多 窟 理 者 开始 想 办 法 为 戴 维 :萨克斯 造势 ， 一 些 管理 
者 甚至 在 最 后 一 刻 散 发 请 愿 书 ， 想 让 梅 格 : 囊 特 曼 知 道 他 们 支持 谁 。 但 
是 这 一 行动 太 微 纶 了 ， 而 且 为 时 已 晚 一 一 eBay 在 最 后 一 刻 要 手腕 ， 那 时 
收购 过 程 已 经 进行 了 很 信 ， 就 算 我 们 的 管理 团队 想 反 悔 也 来 不 及 了 。 


这 对 我 的 朋友 兼 导师 戴 维 ' 院 区 斯 来 说 真是 飞 来 横 袍 。 





























曲 终 人 散 


“现在 我 们 讨论 一 下 今天 会 议 的 一 个 正式 议题 ， 本 次 会 议 之 前 收 到 
的 唯一 正当 提议 就 是 ， 批 准 并 采纳 eBay 公司 和 PayPal 公 司 之 间 的 合并 协 
议和 计划 。 既 然 通知 已 正式 有 发出， 并且 会 议 达到 了 法 定 人 数 ， 那 么 现在 
我 们 就 这 一 提议 进行 投票 。” 彼 得 : 带 尔 说 。 我 们 在 内 河 码头 路 上 PayPal 
的 旧 办 公 室 开会 ， 几 排 股东 坐 在 折 著 椅 上 ， 而 彼得 : 带 尔 坐 在 他 们 面前 
的 守卫 -此 


我 举 起 手 ， 回 答 说 :“ 我 同意 。” 我 率先 表态 ， 然 后 大 家 投票 ， 
PayPal 作 为 一 家 独立 公司 的 历史 结束 了 。 


会 议 前 一 天 ， 文 思索 利 托 把 我 安排 在 与 会 者 中 做 内 线 ， 在 股东 大 
会 上 行动 。10 月 3 日 的 股东 会 议 只 是 走 个 过 场 而 已 一 一 投票 结果 时 就 知 
道 了 ， 因 为 早 在 梅 格 : 惠 特 曼 宣布 震惊 的 人 事 安 排 之 前 ， 我 们 就 收 到 了 
代理 投票 的 邮件 。 计 数 器 最 后 记录 了 “同意 ?票数 ，65% 的 总 流通 股 ， 或 











者 说 压倒 性 的 99% 的 股份 投了 支持 票 。17 





当 董 事 会 的 检查 员 公 布 投票 结果 时 ， 彼 得 : 带 尔 融 下 木 杷 ， 宣 布 
PayPal 不 复 存在 :“ 我 在 此 宣布 ， 批 准 及 采纳 合并 协议 与 计划 的 提议 。” 


那天 下 午 ， 我 得 知 了 彼得 : 带 尔 辞 职 的 消息 ， 而 马 特 : 班 尼克 成 为 
PayPal) Si PUT Bo MAX PA, Bai | ANB ZS 
深思 。 虽 然 我 不 愿意 ， 但 是 作为 PayPal 的 营销 整合 负责 人 ， 我 还 是 会 履 
行 目 己 的 职责 。 我 拖 着 沉重 的 脚步 上 楼 ， 告 诉 设计 团队 把 彼得 : 蒂 尔 的 
名 字 从 网 站 上 “关于 我 们 ”的 部 分 删 挥 ， 在 每 个 页 面 的 下 面 插入 一 
个 “eBay 子 公司 ”的 标识 。 我 慎重 地 低 声 说 着 这 一 指示 ， 此 时 我 们 的 内 容 
管理 员 几 了， 我 明白 她 的 感受 。 














交易 结束 后 没 几 天 ， 戴 维 ' 陡 死 斯 宣布 离职 。 他 把 我 叫 到 他 的 办 公 
室 ， 跟 我 说 了 这 件 事 。 他 坐 在 几乎 已 清空 的 办 公 课 后 ， 吴 边 全 是 打包 好 
AS. IA) A a HSE Be eR, et S SLE, aX 
励 我 继续 留 在 公司 里 。 我 们 忧伤 地 回忆 起 过 去 3 年 里 曾 有 过 的 美好 时 
光 ， 我 想 让 他 打 起 精神 ， 所 以 我 说 也 许 另 一 次 美妙 的 冒险 正 等 着 我 们 
呢 。 他 笑 了 ， 但 是 从 他 的 眼神 中 我 看 出 他 并 不 这 么 认为 。 





戴 维 : 院 克 斯 的 离职 引发 了 员工 的 辞职 潮 ， 在 短 短 几 个 月 内 ， 很 多 
人 跟着 他 离开 了 公司 ， 其 中 最 重要 的 有 高 管 团 队 的 马 殉 斯 : 列 夫 蕉 、 重 
洛 夫 : 博 塔 和 里 德 : 霍 夫 曼 。 他 们 的 离开 仅仅 是 个 开始 ， 头 发 花白 的 人 事 
总 监 文思 : 索 利 托 、 我 的 斯 坦 福 校友 肯 尼 : 肾 龙 里 、 彼 得 : 带 尔 的 筹 球 专家 
马克 : 伍 尔 维和 杰克 : 塞 尔 比 Jack Selby) 、 业 务 开 发 副 总 裁 基 思 . 拉 布 
瓦 ， 还 有 十 几 个 才华 横 浇 的 员工 都 跟着 他 们 一 起 离开 了 eBay 的 子 公 司 
PayPal， 去 寻找 更 好 的 职位 。 

















对 于 这 一 次 大 规模 的 人 才 外 流 ，eBay 几 乎 没有 采取 任何 措施 。 相 
反 ， 就 在 我 们 许多 优秀 的 员工 和 有 创业 精神 的 人 离开 之 时 ， 马 特 : 班 尼 
克 就 从 eBay 调 来 一 大 批 员 工 弥 补 空缺 。 这 一 次 的 人 事 更 迭 之 后 ， 公 司 售 





布 了 一 系列 新 的 规定 ， 修 改 了 组 织 结构 图 ， 并 且 实 行 了 eBay 的 PPT 文 化 
一 一 也 就 是 次 我 们 以 后 要 开 无 数 次 会 ， 看 无 数 张 约 灯 片 。 整 个 发 展 束 好 
像 早 已 计划 好 的 剧本 一 样 。 梅 格 : 惠 特 曼 一 直 等 到 合并 的 最 后 一 刻 才 让 
马 特 : 班 尼 克 担 任 全 球 文 付 业务 负责 人 ， 她 知道 自己 在 做 什么 ， 所 以 她 
也 知道 一 个 小 小 的 逆转 就 可 以 让 PayPal 的 文化 迅速 再 次 出 现在 eBay。 











看 到 公司 之 前 的 创业 文化 变 得 越 来 越 像 安达 信 而 不 是 像 康 菲 尼 迪 ， 
而 且 看 到 这 么 多 优秀 的 人 才 离 开 ， 我 轻松 地 做 出 了 决定 。2003 年 6 月 ， 
在 担任 了 一 段 时 间 重 组 后 新 公司 的 临时 全 球 营 销 副 总 裁 后 ， 我 离开 了 
PayPal。 在 新 的 高 管 团队 下 我 的 任期 很 成 功 ， 而 且 我 与 可 爱 杀 切 的 马 特 : 
班 尼 死 建立 了 民 好 的 工作 关系 ， 但 是 我 放弃 了 终 号 副 总 裁 的 职位 。 在 加 
入 PayPal 之 前 ， 我 职业 生 庭 的 最 终 目 标 束 是 成 为 一 家 大 公司 的 高 新 管理 
者 ， 但 是 现在 我 已 经 不 这 么 想 了 。 

















一 旦 你 成 为 一 名 创业 者 ， 就 没有 回头 路 可 走 。 


EIE 
zi ta 


尽管 PayPal 出 现 了 大 量 的 人 才 外 流 情 况 ， 但 是 eBay 和 PayPal 的 组 合 
似乎 刺激 了 这 两 家 公司 的 短期 财务 。PayPal 和 eBay 合并 后 的 那个 季度 收 
入 疾 升 ， 主 要 原因 在 于 合并 后 PayPal 的 拍卖 量 增 加 ， 由 此 加 快 了 eBay 的 
库存 周转 ， 现 金 的 流动 也 更 快 了 。 这 种 相互 加 速 的 势头 ， 加 强 了 这 家 拍 
卖 巨 头 和 它 的 新 文 付 子 公 司 的 关系 。 





eBay 巩 回 了 其 在 P2P 市 场 上 垄断 者 的 地 位 。 尽 管 有 传言 说 搜索 引 敬 
巨头 谷歌 有 可 能 想 要 进入 电子 商务 领域 ， 但 是 在 2003 年 下 半年 ，eBay 掌 
控 了 美国 拍卖 网 站 所 有 流量 的 94%。1 2004 年 初 ， 在 雅虎 拍卖 业务 失败 3 
年 之 后 ，eBay 根 据 拍卖 的 起 价 ， 首 次 上 调 了 拍卖 陈列 的 费 率 ， 调 到 
9%~45% 之 间 。“ 在 2003 年 的 最 后 一 季 ，eBay 在 售 的 商品 价值 达到 了 70 亿 
美元 ， 是 亚马逊 的 3.5 倍 ，} 无 可 争议 地 成 了 互联 网 销售 之 王 。 











随 着 Billpoint 关 闭 ，PayPal 看 上 去 比 以 往 任何 时 候 都 更 具 主 导 地 
位 。 其 2003 年 公布 的 净 收 入 在 7 000 万 ~1.1 亿 美元 之 间 。2003 年 底 ， 通 过 
谈判 ，PayPal 成 为 CyberSource 在 线 商户 的 文 付 方式 ， 在 英国 推出 了 新 的 
Web 站 点 ， 并 且 注 册 用 户 达 到 了 4 000 万 。4 无 疑 ， 这 些 巨 大 的 成 功 帮助 
我 们 说 服 了 最 后 一 个 重要 的 竞争 对 手 花 旗 集团 认输 并 关闭 了 C2it。” 但 即 
使 在 这 些 令 人 陶醉 的 一 连 串 的 成 功 面 前 ， 我 们 仍然 无 法 回答 PayPal 是 否 
能 实现 它 的 创始 人 为 它 制 定 的 愿景 。 











首先 ， 在 收购 之 后 ，PayPal 面 临 的 监管 困境 仍然 存在 。2004 年 3 
月 ，PayPal 的 长 期 骚扰 者 艾 略 特 : 斯 皮 策 又 来 纠缠 eBay。 他 觉得 eBay 的 
用 户 协 议 写 得 不 够 明确 ， 这 迫使 eBay 付出 了 15 万 美元 的 罚款 。6 与 此 同 
时 ， 联 邦 贸 易 委员 会 着 手 调查 PayPal 和 暂时 冻结 参与 可 疑 行为 账户 的 做 





法 。’ 此 外 ， 为 遵守 联邦 反 洗钱 要 求 所 带 来 的 额外 成 本 ,我们 可 以 很 明 
显 地 看 出 ， 在 可 预见 的 将 来 ， 政 府 监 管 将 继续 对 PayPal 构 成 风险 。3 


其 次 ， 监 管 只 是 一 部 分 一 一 兄 一 个 挑战 是 其 诈 行 为 重新 抬头 。“ 网 
络 钓 鱼 ” 邮 件 伪 疲 成 来 自 PayPal 的 正式 信函 将 用 户 引导 到 冒牌 网 站 ， 此 
举 已 经 骗 过 了 好 几 百 个 警惕 性 不 高 的 用 户 ， 诱 使 他 们 泄露 了 上 自己 的 密 
码 ， 这 一 事件 已 经 搞 得 沸沸扬扬 。? 由 于 缺少 了 马克 斯 : 列 夫 琴 的 反 欺 诈 
技术 支持 ， 公 司 只 得 采取 最 直接 的 做 法 ， 向 可 能 收 到 诈骗 邮件 的 客户 发 
送 一 些 会 引发 罗 居 的 警告 一 一 “您 的 账户 可 能 成 了 电子 邮件 欺诈 的 目 
标 ”。 10 




















除了 挥 之 不 去 的 欺诈 和 监 省 问题 之 外 ， 经 过 整合 后 的 PayPal 莞 争 力 
显然 比 初创 期 间 要 改善 了 很 多 。 那 时 ，PayPal 的 定位 目标 是 彻底 改变 资 
金 转移 的 方式 ， 并 让 资金 所 有 人 能 够 从 腐败 政府 手 里 重新 夺回 控制 权 。 
它 是 否 会 遵循 康 菲 尼 迪 创业 者 戏 庄 地 称 作 “ 统 治世 界 ” 的 道路 ， 目 前 尚 不 


== 
清楚 。 








之 所 以 这 么 说 ， 是 因为 尽管 实现 了 合并 ， 但 eBay 的 目标 跟 PayPal 的 
并 不 一 样 。 虽 然 他 们 共享 数 以 百 万 计 的 客户 ， 但 是 eBay 是 一 个 封闭 的 贸 
易 平 台 ， 依 靠 局 限于 其 网 站 的 增长 获取 利润 ， 而 PayPal 却 能 为 互联 网 上 
所 有 的 交易 提供 便利 。 毫 无 疑问 ，PayPal 全 触角 的 潜力 ， 将 会 促使 eBay 
内 部 不 断 去 寻找 各 种 方法 发 展 自己 的 平台 。 万 一 到 了 这 样 的 时 刻 ， 需 要 
梅 格 : 惠 特 曼 的 团队 必须 做 出 选择 ， 他 们 “是 投入 资源 、 制 定 政策 以 促进 
eBay 的 增长 ， 还 是 加 强 PayPal 的 非 eBay 业务 >”， 现 在 看 来 答案 并 不 明 
确 。 有 报道 显示 ， 在 梅 格 : 惠 特 曼 的 管理 团队 及 eBay 的 重 事 会 中 ， 都 有 
成 员 反 对 收购 PayPal。1 杰 夫 :乔丹 是 支持 收购 的 ， 在 一 份 公 开 声明 中 ， 
他 上 暗示 “我 们 购买 PayPal 是 出 于 eBay 的 利益 >， 他 说 购买 PayPal， 是 要 使 
eBay 能 够 重新 控制 自己 的 购物 车 。 蔚 但 是 ，eBay 在 美国 的 收购 记录 并 不 
好 : Billpoint 遭 到 关闭 ，Half.com 正 在 逐步 被 淘汰 ; 高 端 拍 卖 行 














Butterfields 在 被 收购 3 年 后 ， 因 为 不 断 亏 本 而 被 出 售 。" 把 这 些 因 素 综合 
考虑 在 一 起 ， 的 确 算 不 上 太 或 舞 人 心 。 


如 果 在 eBay 内 部 , “PayPal 是 我 们 的 购物 车 ”的 心态 占 了 上 上风， 很 明 
显 ， 开 发 PayPal 非 担 卖 的 功能 ， 就 不 会 被 这 个 组 织 优先 考虑 。 真 硕 望 这 
种 亚 观 情绪 是 一 种 错误 想法 ， 和 希望 eBay 充满 智 意 的 高 管 能 够 认识 到 
PayPal 最 终 所 具有 的 潜能 ， 这 种 潜能 甚至 可 能 让 他 们 自己 的 拍卖 业务 都 
显得 渺小 ， 进 而 采纳 彼得 : 带 尔 和 马克 斯 : 列 夫 获 最 早 所 确立 的 愿景 。 如 
条 eBay 不 断 致力 于 为 消费 者 创造 一 种 转移 现金 的 新 方式 ， 而 不 是 沾 沾 目 
喜 于 自己 拍卖 网 站 的 购物 车 ， 那 么 它 为 世界 各 地 的 人 们 所 带 来 的 积极 影 
啊 ， 可 能 会 非常 深远 。 充 分 发 展 的 PayPal 最 终 是 否 能 成 功 地 把 对 货币 的 
控制 权 从 腐败 的 政府 手中 夺 走 ， 目 前 尚 不 清楚 ， 但 是 它 肯 定 会 给 全 球 范 
围 内 中 等 收入 和 低 收 入 公民 更 多 权利 ， 使 他 们 可 以 前 所 未 有 地 对 目 己 的 
财务 有 更 好 的 控制 权 。 























无 论 梅 格 : 惠 特 曼 对 PayPal 的 最 终 愿 景 是 什么 ， 出 售 PayPal 对 PayPal 
和 它 所 有 的 股东 来 说， 都 是 最 好 的 决定 。 上 百 万 依靠 PayPal 进 行 在 线 交 
易 的 买 家 和 卖家 ， 当 然 会 受益 于 eBay 网 站 上 使 用 PayPal 的 路 障 被 移 除 
了 。 由 于 竞争 者 减少 ， 有 了 更 稳定 的 工作 环境 ， 员 工 无 顷 时 刻 去 救急 解 
决 技术 问题 ， 所 以 能 够 投入 更 多 的 时 间 去 提升 自己 的 职业 技能 。 在 合并 
一 年 半 后 ， 公 司 股价 上 升 了 1509%6， 股 东 们 消除 了 投资 中 的 一 个 大 风 
险 ， 并 且 获 得 了 蜗 额 回报 。 











这 并 不 是 说 并 购 没 有 缺点 ， 但 是 我 认为 ， 任 何 公平 的 分 析 都 会 得 出 
这 样 一 个 结论 : 如 果 把 PayPal 和 面临 的 范 争 和 非 范 争 性 危险 部 综合 在 一 起 
进行 考虑 的 话 ， 出 售 公司 显然 是 明知 之 举 。 假 设 我 们 当初 没有 出 售 
PayPal， 如 今 它 是 何 种 情形 将 很 难说 ， 但 它 很 可 能 不 会 比 现在 更 繁荣 。 





我 在 PayPal 三 年 半 的 时 间 里 ， 公 司 面临 着 形形色色 的 威胁 一 一 其 中 
很 多 都 是 非 竞 争 性 威胁 ， 这 让 我 们 对 现代 企业 家 所 处 的 大 环境 会 产生 一 











些 不 安 的 想法 。 


对 于 我 们 这 个 年 轻 的 公司 来 将， 监管 制度 可 能 是 最 大 的 障碍 。 一 旦 
PayPal 成 为 公开 上 市 交易 的 公司 ， 遇 到 法 律 上 的 模糊 地 带 ， 监 管 机 构 似 
乎 特别 愿意 按照 自己 的 意愿 为 所 欲 为 。 在 不 能 确定 如 何 对 我 们 的 业务 进 
行 分 类 时 ， 路 易 斯 安 那州 曾 威胁 要 禁止 PayPal， 而 艾 略 特 : 斯 皮 策 和 密 苏 
里 州 的 律师 对 于 博彩 业务 的 指控 ， 痢 证 明了 这 一 点 。 在 每 个 事件 中 ， 
PayPal 都 目 认为 遵循 了 现 有 的 法 例 ， 但 是 在 我 们 成 名 之 后 ， 这 些 官员 往 
往 选 择 将 含糊 不 清 的 法 律 按 照 他 们 的 思路 进行 解释 ， 为 开 凡 单 寻找 理 
由 。 从 我 们 的 角度 来 看 ， 很 多 监管 机 构 似 乎 更 有 兴趣 把 监管 的 绳索 再 勒 
紧 一 些 ， 而 不 是 为 消费 者 提供 保护 。 关 于 在 线 赌 博 的 监管 环境 非常 不 确 
定 ， 导 至 PayPal 最 后 援引 《格雷 姆 -里 奇 - 比 利 雷 法 》， 上 呼吁 国会 为 公司 
和 监管 机 构 都 提供 明确 的 规则 。 








相 比 之 下 ， 法 律 制度 也 规范 不 到 哪儿 去 。 虽 然 像 监管 机 构 一 样 ， 法 
院 是 保持 资本 主义 轮子 转动 的 一 个 关键 机 构 ， 但 是 ， 今 天 来 看 ， 似 乎 它 
们 对 刚 开 始 做 生意 的 人 充满 恶意 。 与 监管 机 构 的 情况 一 样 ， 公 司 在 成 立 
的 头 3 年 里 ， 很 少 遇 到 法 律 麻 烦 ， 但 是 自从 我 们 申请 上 市 之 后 ， 这 种 情 
况 就 明显 改变 了 。 除 了 前 面 提 到 的 集体 诉讼 之 外 ， 我 们 还 过 到 了 大 量 的 
知识 产权 纠纷 ， 包 括 CertCo、Tumbleweed 以 及 后 来 的 第 一 银行 和 AT&T 
4。 无 须 考虑 每 个 案例 的 具体 情况 ， 看 看 发 生 的 时 间 ， 就 能 看 出 这 些 诉 
讼 背后 的 主要 因素 ， 就 是 PayPal 的 成 功 。 手 中 握 有 很 多 专利 和 专门 进行 
集体 诉讼 的 律师 事务 所 ， 表 定 襄 得 PayPal 这 里 的 钱 好 赚 ， 由 于 没有 任何 
法 律 能 够 阻止 这 些 无 聊 的 小 官司 ， 他 们 更 加 有 竺 无 多 。 











不 笠 的 是 ， 除 了 监管 机 构 和 法 律 机 构 外 ， 还 有 其 他 的 外 部 威胁 。 一 
路 走 来 ， 我 们 遇 到 的 很 多 机 构 都 证 明 它 们 并 不 乐于 发 扬 创 业 精 神 : 


“ 美联储 的 货币 政策 变 来 变 去 ， 普 遍 缺 乏 透 明度 ， 过 去 就 曾 激 
怒 过 资本 市 场 ， 而 且 很 有 可 能 助长 了 20 世 纪 90 年 代 末 股票 市 场 的 泡 


沫 和 2000 年 的 前 溃 。 遇 到 这 种 充满 不 确定 性 的 时 期 ， 企 业 家 就 难以 
获得 融资 、 进 行 创业 或 者 扩展 业务 。 

。 对 于 打击 网 络 犯罪 来 说 ， 执 法 似乎 总 是 落后 一 步 。 很 显然 如 
果 你 的 客户 存在 风险 ， 你 需要 自己 想 办 法 保护 他 们 一 一 即使 是 俄 罗 
斯 黑手 党 将 目标 对 准 了 你 的 公司 ， 你 也 要 赁 一 已 之 力 来 保卫 它 。 

。 商业 媒体 当然 常常 妨碍 准确 信息 的 传播 。 媒 体 上 有 关 互 联网 
DIWAR, LAMA LARA ARM, AWS LALA 
极 。 


总 之 ， 在 现代 美国 ， 许 多 机 构 使 成 功 创业 比 以 往 任何 时 候 都 要 困 
难 。 而 且 ， 大 家 不 要 二 了 ， 即 使 没有 它们 ， 本 已 创业 维 艰 。 约 登 夫 .能 
彼 特 使 用 “创造 性 破坏 ?来 描述 经 济 系统 引进 创新 是 有 原因 的 一 一 就 像 
PayPal 那 样 ， 这 有 是 一 个 充满 纷争 的 过 程 。 在 eBay 采取 行动 之 前 ， 已 经 有 
五 六 家 创业 公司 模仿 PayPal， 而 这 些 只 是 所 谓 的 新 经 济 的 代表 。 许 多 银 
行 要 么 直接 进入 在 线 文 付 市 场 ， 要 么 为 了 打击 相关 企业 而 进行 游说 ， 制 
定 监管 条 例 ， 这 些 事实 则 表明 传统 企业 是 不 准备 默然 消失 在 灯火 靖 珊 处 
的 。 





考虑 到 所 能 获得 的 回报 ， 出 现 这 种 激烈 竞争 是 可 以 理解 的 ， 而 且 对 
于 社会 来 说 ， 这 是 一 种 求 之 不 得 的 状态 ， 因 为 这 会 迫使 公司 巧妙 地 做 出 
应 对 ， 并 对 客户 的 需求 做 出 回应 。 要 创业 的 企业 家 必须 要 做 好 准备 ， 应 
对 竞争 ， 这 是 天 经 地 义 的 。 但 是 还 要 求 企业 家 必须 应 付 反复 无 常 的 监管 
者 、 投 机 取 巧 者 的 诉讼 、 资 本 市 场 的 不 稳定 和 延迟 的 执法 ， 这 简直 就 是 
ating. 


在 过 去 的 半 个 世纪 里 ， 尤 其 是 20 世 纪 八 九 十 年 代 ， 美 国 的 经 济 体系 
征 世 界 上 最 具 活 力 的 。 它 创造 了 一 系列 新 产业 ， 摆 脱 旧 产业 ， 与 此 同 
时 ,不 断 提 高 了 人 民 的 生活 水 平 ， 保 持 了 这 个 国家 在 全 球 经 济 中 的 苋 争 
力 。 但 是 如 果 我 们 不 去 解决 PayPal 所 面临 的 许多 问题 ， 这 种 势 尖 是否 还 





能 持续 ? OORT IC VF Le tl BEAR AS ER, TIA EAR E SH eh 
胜 ， 资 本 市 场 变 得 更 不 稳定 ， 法 律 执 行 更 缺乏 效率 ， 那 么 迟早 有 一 天 ， 
这 些 因 系 的 合力 将 压倒 最 聪明 最 专注 的 企业 家 们 。 到 了 那个 时 候 ， 我 们 
就 会 有 效 地 摧毁 “创造 性 破坏 ”。 


希望 这 个 时 刻 会 早点 到 来 : 如 打 联 邦和 州 两 级 立法 者 能 简化 并 解释 
清楚 他 们 的 法 律 ， 通 过 增加 法 律 的 确定 性 来 改善 监管 环境 ， 如 宁 对 侵权 
法 进行 改革 ， 可 以 把 骚扰 性 的 诉讼 置 于 可 控 范 围 内 ， 如 有 果 货 币 政策 清 
晰 ， 有 利于 制定 对 投资 者 的 税收 政 集 等 ， 促 进 资本 市 场 的 长 期 稳定 ;如 
果 执 法 现代 化 ， 并 且 愿 意 与 像 PayPal 这 样 具 有 安全 知识 的 公司 合作 ， 将 
有 助 于 减少 针对 企业 和 消费 者 的 犯 菲 ， 商业 媒体 一 一 唤 ， 它 们 可 能 真 的 
没有 办 法 改善 。 也 许 ， 和 希望 可 以 通过 提 蜗 他 们 对 于 跟风 报道 的 洞察 力 ， 
来 促进 商业 新 闻 意 见 更 加 均衡 ， 更 多 的 我 便 不 指望 了 。 





幸运 的 是 ， 今 天 的 商业 环境 虽然 有 着 反 商 业 的 因素 ， 企 业 家 仍然 有 
一 个 稳妥 的 办 法 来 应 付 : 聘请 最 优秀 的 人 才 ， 并 赋予 他 们 权力 。PayPal 
创业 团队 中 的 企业 家 ， 可 能 并 未 将 公司 带 到 解放 全 球 货币 这 一 步 ， 但 是 
他 们 仍然 设法 比 大 多 数 局 外 人 所 期 望 的 走 得 更 远 。 彼 得 : 带 尔 、 马 元 斯 : 
列 夫 欧 和 戴 维 . 院 克 斯 通过 任用 一 大 批 具有 不 同 智慧 的 人 员 ， 相 信 他 们 
会 为 了 公司 而 努力 工作 ， 从 而 做 到 了 这 一 点 。 有 时 这 古 一 个 混乱 的 过 
程 ， 而 且 几 乎 总 是 充满 看 动荡 ， 但 是 最 终 的 效果 很 好 。 








PayPal 的 广泛 使 用 已 经 开始 产生 很 奇妙 的 反应 ， 正 如 一 位 《 福 布 
斯 》 记 者 在 自己 的 PayPal“ 校 友 ” 介 绍 中 所 指出 的 那样 : “也 许 范 妮 和 亚 历 
山大 酒吧 ( 康 菲 尼 迪 办 公 室 附近 的 一 家 酒吧 〉 2 的 啤酒 里 有 什么 特殊 物 
质 ”。 


彼得 : 带 尔 把 他 的 对 冲 基金 公司 Clarium Capital 转 移 到 了 旧金山 ， 招 
募 了 最 聪明 的 一 批 人 ， 包 括 上 表 尼 : 察 尼 里 、 杰 元 : 塞 尔 比 和 马克 : 伍 尔 维 
和 等。 彼得: 带 尔 和 肯 尼 : 蚂 厄 里 之 后 义 与 卢 克 : 诺 塞 克 一 起 创建 了 “创始 人 





基金 ”(Founders Fund) ， 这 是 一 文 蜗 科 技 风险 投资 基金 。 马 元 斯 : 列 夫 
SFE T Slides a], AAA) AYLI EAE AIT A RAE p T 
斯 创建 了 Room 9 Entertainment 电 影 制作 公司 ， 出 品 的 第 一 部 电影 是 《 感 
谢 你 抽烟 》 (Thank You for Smoking) 。 








里 德 : 霍 夫 曼 和 基 思 : 拉 布 岂 分 别 是 专业 社交 网 站 LinkedIn 的 首席 执 
行 官 和 副 总 裁 ， 和 鲁 阁 夫 : 博 塔 成 为 了 红 杉 资本 的 合伙 人 ; 埃 隆 : 马 斯 克 是 
SpaceX 公 司 的 首席 执行 官 ， 该 公司 正在 开发 低 成 本 太空 火箭 保罗. 马 
丁 结束 了 他 在 斯 坦 福 大 学 的 学 习 之 后 ， 创 立 了 一 家 名 为 Noss Galen 的 在 
线 婴 儿 产 品 商店 ; 碍 德 . 赫 利 和 陈 士 骏 创立 了 在 线 视频 网 站 YouTube; X 
斯 : 索 利 托 则 是 加 州 州长 阿诺德 : 施 瓦 辛 格 的 一 位 发 言 人 。 








W-E (David Wallace) 创立 了 一 家 名 为 Veritas 的 私立 基督 教 
学 校 ， 乔 安妮 : 罗 克 奥 厄 为 Shop.com 做 营销 ， 杰 里 米 : 斯 托 普 尔 曼 
(Jeremy Stoppleman) M/K PIRH (Russel Simmons) 出 资 创立 了 
Yelp， 瑞 安 :多 纳 休 (Ryan Donahue) 则 创立 了 在 线 本 地 广告 公司 
HourTown， 克 里 斯 :格雷 蕊 里 在 商学 院 学 习 ， 普 利 玛 : 莎 阿 是 Kiva 公 司 的 
总 裁 兼 小 额 信 贷 投 放 者 ， 斯 凯 : 李 (Skye Lee) 创立 了 一 家 名 为 “斯 凯 . 李 
设计 ”的 时 尚 配 饰 公 司 ， 戴 夫 : 麦 元 户 尔 (Dave Mellure) 帮助 建立 了 找 
工作 网 站 SimplyHired， 戴 蒙 : 比 利安 稍 后 加 入 该 公司 ， 负 责 社区 营销 。 





即使 有 这 么 一 文 超 强 团队 ， 由 洛 阿 尔 托 仍然 无 法 与 全 世界 对 抗 。 虽 
然 在 有 限 的 任期 内 ， 我 们 无 法 完全 把 PayPal 转 换 为 文 付 领域 的 微软 ， 但 
古 我 们 创建 了 价值 数 十 亿美 元 的 公司 ,创造 了 一 种 非常 赚钱 的 商业 模 
式 ， 而 同一 时 期 ， 大 多 数 的 网 络 公司 部 破产 了 。 我 们 让 数 百 万 人 在 全 球 
范围 内 点 击 一 下 鼠标 就 能 转移 他 们 的 钱 ， 这 可 能 算 不 上 “统治 世界 *， 然 
而 ， 这 已 经 相当 不 错 了 。 


Jai 
谷歌 挑战 PayPal 


谷歌 的 企业 座右铭 是 “不 作恶 ”， 而 且 这 家 标新立异 ， 不 具有 威 协 性 
的 搜索 引擎 品牌 举世 闻名 ， 可 是 要 数 人 们 最 长 惧 的 硅谷 公司 ， 估 计 惑 是 
谷歌 了 。 随 着 互联 网 时 代 进 入 了 第 二 个 10 年 ， 谷 歌 和 eBay 之 间 的 对 抗 开 
way, FERMI, PayPalkht Masi. 








当 我 写 下 这 些 话 的 时 候 ， 谷 歌 早 已 是 世界 上 最 具 影 响 力 、 最 强大 的 
互联 网 公司 之 一 。2006 年 年 中 ， 谷 歌 占 到 了 美国 所 有 在 线 搜索 59% 的 惊 
人 比例 ， 而 雅虎 22% 的 市 场 份额 则 相形 见 细 。!:2006 年 第 二 季度 ， 谷 歌 
无 所 不 在 的 网 络 广告 为 其 带 来 了 25 亿 美元 的 收入 ， 比 上 一 年 度 增加 了 
77%. 这样， 谷歌 全 年 的 广告 收入 就 可 达到 100 亿 美元 ， 这 对 于 一 家 几 
平和 PayPal 同 时 创业 的 公司 来 说 ， 是 非常 惊人 的 。 谷 歌 的 收入 快速 增 
长 ， 使 得 它 的 股票 在 其 IPO 的 两 年 中 闫 升 了 近 300%。 








谷歌 服务 器 不 仅 索引 了 数 百 万 页 的 网 页 ， 同 时 还 包含 图 像 、 地 图 、 
博客 和 书籍 ， 甚 至 视频 内 容 。2005 年 底 ， 该 公司 称 已 经 索引 了 超过 80 亿 
页 次 的 内 容 。3 它 在 索引 知识 信息 方面 的 非凡 成 功 ， 让 受 人 尊敬 的 《组 
约 时 报 》 专 栏 作家 托马斯 - 弗 里 德 曼 (此 公 向 来 行事 张扬 ) 提问 道 ，“ 谷 
歌 是 上 帝 吗 ? »4 




















正如 彼得 : 带 尔 和 马克 斯 : 列 夫 蕉 认识 到 世界 各 地 的 人 都 有 移动 金钱 
的 需求 而 尚未 得 到 满足 ， 拉 里 ' 佩 奇 和 谢 尔 盖 : 布 林 则 创 建 了 一 个 搜索 引 
擎 ， 满 足 了 人 们 碍 找 信 息 的 需求 。 惑 在 本 书 第 一 版 之 后 的 两 年 内 ， 谷 歌 
飞速 有 发展， 但 是 与 此 同时 ，PayPal 的 母 公 司 却 发 现 目 己 难以 复制 过 去 的 
成 功 。 





2006 年 第 二 季度 eBay 的 收入 达到 14 亿 美元 一 一 相 比 上 一 年 度 ， 这 是 
一 个 稳健 的 增长 ， 增 幅 超 过 30%， 但 比 起 上 一 季度 ， 增 幅 只 有 1%， 而 且 
也 远 低 于 谷歌 的 25 亿 美元 的 收入 额度 。 在 过 去 几 年 中 ，eBay 的 核心 业 
务 ， 即 美国 的 拍卖 业务 ， 已 逐渐 成 熟 ， 公 司 的 增长 率 也 开始 放 缓 。 事 实 
上 ，eBay 在 美国 市 场 的 收入 第 一 次 出 现 了 季度 环比 的 下 降 ， 从 第 一 季度 
的 5.07 亿 美元 下 滑 到 了 4.90 亿 美元 。5 2004 年 第 三 季度 ， 谷 歌 和 eBay 的 收 
入 几乎 相同 ， 总 计 都 是 8.06 亿 美元 ， 但 是 自 那 时 起 ， 谷 歌 的 股价 翻 了 两 
番 ， 而 eBay 的 则 下 降 了 约 40%。 从 这 里 大 家 就 能 看 到 eBay 和 谷歌 两 家 公 
司 的 路 径 出 现 了 多 么 大 的 差异 。 








eBay 增长 放 缓 ， 其 中 的 一 些 原 因 恰 恰 是 谷歌 成 功 的 因素 。 搜 索引 擎 
的 收入 ， 绝 大 部 分 来 日 关键 字 广告 服务 ， 束 是 将 可 点 击 的 分 类 厂 告 放 在 
谷歌 目 己 的 网 站 ， 以 及 那些 数 以 百 万 计 的 附属 公司 的 网 站 上 。 随 着 这 项 
新 技术 逐渐 获得 普 衣 接受， 束 为 小 型 和 中 型 企业 提供 了 新 的 销售 渠道 ， 
这 样 他 们 无 须 支 付 拍卖 巨头 接近 10% 的 佣金 ， 就 可 直接 从 他 们 自己 的 在 
线 商 店 进行 销售 。 换 句 话说 ，eBay 之 前 所 具有 的 垄断 力 ， 也 就 是 在 仅仅 
几 年 以 前 打败 了 雅虎 担 卖 的 那 种 能 力 ， 现 在 似乎 在 谷歌 “创造 性 破坏 ?组 
合 次 的 打击 下 变 得 摇摇欲坠。 























幸运 的 是 ， 对 于 eBay 来 说 ，PayPal 一 直 是 一 大 亮点 。 这 家 曾经 每 月 
烧 钱 达到 1 ”000 万 美元 的 创业 公司 ， 现 在 的 增长 速度 已 经 远 远 超过 了 收 
购 它 的 美国 旗舰 网 站 ， 而 且 在 某 些 季度 ， 它 甚至 超过 了 eBay 的 海外 增长 
速度 一 一 鉴于 美国 的 拍卖 交易 仍然 是 PayPal 的 主要 交易 额 来 源 ， 这 样 会 
拉 低 总 的 增长 速度 ， 这 一 结果 绝对 是 惊人 的 成 就 。PayPal 在 2006 年 上 半 
年 为 eBay 贡献 了 6.59 亿 美元 的 收入 ， 比 2005 年 同期 增加 了 389%。 到 2006 
年 中 期 ，PayPal 的 注册 用 户 也 奖 升 至 1.14 亿 。 回 想起 康 菲 尼 迪 的 “统治 世 
界 指数 ”， 是 那么 奇妙 而 真实 。 


但 是 现在 谷歌 也 在 学 习 PayPal。 这 家 搜索 引擎 发 布 了 其 上 自身 的 在 线 
支付 服务 Google Checkout (谷歌 结账 ) ， 而 且 得 到 了 正面 的 评价 。 对 这 





一 新 服务 进行 分 析 之 后 ， 一 位 花旗 银行 的 分 析 师 把 eBay 的 预期 股价 从 51 
美元 降 到 了 40 美 元 ， 因 为 他 认为 Google ”Checkout“ 更 快 、 更 容易 ， 比 
PayPal 更 便宜 ”。6 这 位 分 析 师 还 评论 道 ;“ 我 们 认为 ， 这 体现 了 谷歌 的 产 
品 开 发 技术 实力 ， 也 体现 了 PayPal 缺 乏 创 新 。” 


对 于 PayPal 来 说 ， 这 一 挑战 的 到 来 赶 在 了 一 个 糟糕 的 时 刻 。 因 为 由 
彼 特 : 带 尔 、 马 元 斯 : 列 夫 琴 和 戴 维 : 陆 克 斯 招募 的 人 才 大 部 分 都 已 男 谋 高 
就 ， 他 们 已 把 eBay 的 PPT 文 化 抛 在 号 后 。 然 而 eBay 发 现 即使 是 自己 内 部 
培养 的 人 才 也 很 难 留 住 。 








2005 年 接替 马 特 : 班 尼克 担任 PayPal 董 事 长 的 杰 夫 .乔丹 〈 长 期 以 来 
大 家 公认 他 是 梅 格 : 惠 特 曼 的 继任 者 ) 于 2006 年 7 月 宣布 他 将 离开 公司 ， 
委婉 地 说 他 需要 花 更 多 的 时 间 陪 陪 家 人 。 “失去 了 富 于 侵略 性 并 且 关 注 
产品 开发 的 杰 夫 :乔丹 ， 对 于 eBay 的 确 是 一 个 打击 ， 他 最 终 对 PayPal 的 潜 
在 能 力 采 取 了 一 种 更 开阔 的 视野 ， 超 越 了 他 早 些 时 候 “ 购 物 车 ”的 论调 。 
梅 格 : 惠 特 曼 宣布 任命 她 的 前 首席 财务 官 拉 吉 夫 . 杜 塔 担任 PayPal 的 董事 
长 ， 这 是 4 年 中 的 第 4 位 董事 长 。 




















虽然 仅 赁 产品 创新 大 概 不 会 压倒 PayPal 的 网 络 效应 ， 但 是 Google 
Checkout 的 确 有 巨大 的 优势 ， 谷 歌 的 广告 网 络 正 是 花旗 银行 的 C2it 和 和 雅 
庶 的 PayDirect 所 缺乏 的 。 谷 歌 的 关键 字 广 告 为 Google Checkout 提 供 了 很 
大 基数 的 在 线 商 家 ， 包 括 广告 商 和 附属 公司 ， 而 且 其 持续 的 增长 同时 会 
削弱 PayPal 的 最 大 市 场 (eBay 的 拍卖 平台 ) ， 这 把 双 刃 剑 可 以 确保 
Google Checkonut 成 为 PayPal 的 最 大 挑战 者 。 








要 是 有 人 认为 谷歌 在 与 PayPal 展 开 竞 争 的 时 候 会 有 丝 坚 犹豫 的 话 ， 
那么 我 要 指出 ， 这 个 曾经 也 租用 过 大 学 街 165 号 康 菲 尼 迪 老 办 公 地 点 的 
搜索 引擎 公司 ， 并 不 是 单 赁 笠 运 就 把 公司 的 名 字 变 成 一 个 动词 的 ， 它 是 
通过 创新 达到 的 ， 而 且 有 时 有 点 冷酷 无 情 。 


谷歌 当然 不 会 让 其 “不 作恶 "的 座右铭 挡住 其 扩大 业务 的 决心 。2005 


年 ， 谷 歌 与 中 国政 府 达 成 协议 开设 北京 办 事 处 ， 并 推出 新 的 谷歌 中 文 网 
站 。 :谷歌 被 允许 在 中 国 国家 防火 墙 之 内 让 成 千 上 万 的 网 民 浏览 后 ， 作 
为 回报 ， 谷 歌 中 文 网 同意 屏蔽 个 别 关 键 词 的 搜索 。? 





不 过 谷歌 是 唯一 拒绝 跟 美 国 司 法 部 合作 的 硅谷 公司 。 根 据 法 院 需 
求 ， 为 了 确定 克林顿 总 统 签署 的 《 儿 章 在 线 保护 法 案 》 是 否 符合 宪法 原 
则 ， 美 国政 府 曾 要 求 多 家 高 科技 公司 提供 匿名 搜索 数据 ， 美 国 在 线 、 和 外 
席 、 微 软 等 都 在 能 保护 其 用 户 的 基础 上 跟 政 府 达 成 协议 ， 而 谷歌 却 根 本 
置之不理 ， 拒 绝 了 政府 的 要 求 ， 并 选择 斗争 到 底 ， 跟 政府 对 钴 公 
堂 。19 (谷歌 拒绝 同 小 布什 政府 合作 ， 可 能 更 多 是 出 于 政治 原因 ， 而 非 
道德 原因 。 人 谷歌 的 管理 层 似 乎 绝 大 多 数 都 是 左派 。WorldNet-Daily.com 
的 一 项 研究 表明 ， 对 谷歌 员工 4 年 内 所 做 的 200 多 份 政 治 捐 球 调查 中 ， 除 
了 6 份 以 外 ， 其 余 都 捐 给 了 民主 党 或 自由 派 组 织 。 站 遍 执 行 官 埃 里 克 : 施 
密 特 曾 捐 助 了 10 万 美元 给 民主 沉 全 国 委 员 会 ， 同 时 还 曾 捐 球 给 希拉 里 : 
克林顿 和 约翰 : 克 里 。 革 ) 谷歌 拒绝 司法 部 门 这 一 点 无 危害 的 要 求 ， 似 乎 
是 想 明 确 表 明 该 公司 不 论 在 谁 面前 都 不 会 示弱 。 它 有 丰富 的 人 才 、 动 力 
及 激情 。 








这 并 不 意味 着 Google Checkout 和 PayPal 之 间 的 冲突 是 不 可 避免 的 ， 
2006 年 8 月 28 日 ，eBay 和 谷歌 达成 了 一 项 广告 协议 ， 谷 歌会 在 eBay 的 国 
外 网 站 上 提供 文字 广告 ， 而 且 这 两 家 公司 会 合作 提供 “ 单 击 呼叫 ? 服 
务 。: 但 是 这 个 数据 并 不 表明 两 家 公司 的 关系 正在 组 和， 尤其 是 eBay 和 
雅虎 最 近 还 签署 了 一 项 合作 协议 ， 旨 在 抗击 无 处 不 在 的 谷歌 所 市 来 的 风 


is t 


谷歌 最 终 会 成 为 推翻 PayPal 的 挑战 者 吗 ? ERTEKE AS 
卖 按 钮 建成 的 文 付 网 络 ， 能 够 承受 住 800 磅 重 的 数码 大 猩猩 的 无 情 挑 战 
吗 ? 只 有 时 间 会 告诉 我 们 一 切 。 让 我 们 希望 ， 自 由 的 市 场 会 释放 出 “ 创 
造 性 破坏 ”的 狂风 ， 由 它 来 决定 最 终 的 结果 。 








埃 里 克 。M。 A URL 
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int - 中 信 “ 奇 点 系列 ” 


奇 点 (Singularity) ， 世 界 的 形成 之 初 ， 具 有 形成 宇宙 中 所 有 物质 的 势 
能 。 在 互联 网 开创 的 全 新 时 代 ， 商 业 格局 、 人 才 变 革 、 科 技 创新 都 将 迎 来 奇 点 。 

随 着 “大 众 创业 ， 万 众 创 新 ”新 引擎 的 发 动 ， 中 国 的 亿 万 民众 必 将 进发 出 
巨大 的 动能 ， 从 “草根 ”创业 者 到 企业 管理 者 ， 急 需 来 自 全 球 领先 的 创新 、 创 
业 思 想 。 

奇 点 系列 ， 最 前 沿 的 商界 智慧 ， 最 重量 级 的 创 投 策略 ， 带 你 领略 未 来 的 无 
限 可 能 。 
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